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Veel ERP-implementaties zijn niet succesvol, terwijl het gaat om de grootste ICT-
investering van een organisatie. Het zijn complexe projecten waarbij de 
projectorganisatie blootgesteld wordt aan krachten waarop ze geen invloed heeft. De 
invloed van projectorganisaties om ERP-problemen op te lossen lijkt hierdoor beperkt. 
 
De doelstelling van het onderzoek is:  
‘Achterhalen binnen welke bevoegdheden problemen die zich voordoen bij ERP-
implementaties worden opgelost.’ 
 
Middels een literatuuronderzoek zijn ERP-problemen geïnventariseerd en is onderzocht 
of deze binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie opgelost kunnen worden. De 
onderzoeksresultaten zijn vervolgens getoetst aan de praktijk.  
 
De centrale vraag waar het empirisch onderzoek antwoord op wil geven is de volgende: 
‘Zijn de in de literatuur gevonden problemen bij ERP-implementaties, waarvoor een 
projectorganisatie in principe geen bevoegdheid heeft om deze op te lossen, inderdaad 
in de praktijk opgelost (of hadden moeten zijn opgelost) middels bevoegdheden die 
buiten de projectorganisatie vallen?’ 
 
Literatuuronderzoek toont aan dat geen onderzoek is gedaan naar bevoegdheden in 
relatie tot (het oplossen van) ERP-problemen, sterker nog, er is amper onderzoek 
gedaan naar bevoegdheden in zijn algemeenheid. Hierdoor was het niet mogelijk om de 
benodigde bevoegdheden om ERP-problemen op te lossen te vergelijken met 
aanwezige bevoegdheden bij projectorganisaties. O.b.v. redenatie was het wel mogelijk  
vast te stellen binnen wiens bevoegdheid ERP-problemen worden opgelost. Drie 
‘oplossende’ partijen worden onderkend: de projectorganisatie, de reguliere organisatie 
en externe organisaties. Literatuuronderzoek toont aan dat er ERP-problemen zijn die 
alleen opgelost kunnen worden buiten de bevoegdheid van de projectorganisatie. 
 
De onderzoeksresultaten zijn middels een casestudy getoetst. Hiervoor is gekozen 
omdat een casestudy intensief contact met geïnterviewden mogelijk maakt, waardoor 
problemen (en oplossingen) beter overgedragen en geïnterpreteerd kunnen worden. 
Naast interviews zijn projectdocumenten geanalyseerd.  
 
De projectdocumentenanalyse en interviews leidden initieel tot 102 benoemde 
problemen inclusief oplossingen. Na eliminatie van een aantal problemen en de overlap 
tussen een groot deel van de problemen, bleven uiteindelijk 38 ‘unieke’ problemen (met 
oplossingen) over. Slechts 18 hiervan bleken breed gedragen te worden door 2 of meer 
geïnterviewden. Het onderzoek concentreerde zich op deze breed gedragen problemen 
uit oogpunt van betrouwbaarheid. 
 
De oplossingen die stakeholdergroepen benoemden waren veelal niet in lijn met elkaar. 
Na het opstellen en toepassen van regels kon voor 10 van de 18 breed gedragen 
problemen een eenduidige oplossing vastgesteld worden.  
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Tijdens het categoriseren, om vergelijking met de literatuurstudieresultaten mogelijk te 
maken, bleken 3 van de 10 problemen niet categoriseerbaar. Dit betekent dat 3 nieuwe 
problemen zijn ‘ontdekt’ die niet uit de literatuurstudie naar voren kwamen. 
Na het opstellen en toepassen van regels om tot eenduidige oplossingen per 
probleemcategorie te komen, zijn 10 probleemcategorieën (inclusief oplossing) 
overgebleven die met de ‘literatuurstudie-oplossingen’ vergeleken konden worden. 
 
Na vergelijking van de praktijkoplossing met de ‘literatuurstudie-oplossing’ per 
probleemcategorie blijkt er weinig overeenkomst. Meer dan de helft van de problemen 
wordt anders opgelost.  
 
Het antwoord op de centrale vraag is dat het onderzoek geen problemen heeft 
vastgesteld die zowel in de praktijk als in de literatuurstudie opgelost zijn buiten de 
bevoegdheid van de projectorganisatie. 
 
Bovenstaande kan erop duiden dat de probleemoplossingen uit de literatuurstudie 
onjuist zijn vastgesteld. Dit is niet vreemd omdat deze probleemoplossingen o.b.v. 
redenatie tot stand zijn gekomen en derhalve subjectief zijn. 
Hier staat tegenover dat de conclusies uit het empirisch onderzoek gebaseerd zijn op 
slechts 10 problemen waarvan eenduidige probleemoplossingen zijn vastgesteld, die 
zowel in de literatuur als in de praktijk zijn geconstateerd. De specifieke context van de 
casestudy speelt wellicht ook een belangrijke rol, met name de implementatiesoort en 
implementatieaanpak.  
 
Tot slot toont het onderzoek aan dat niet alle stakeholdergroepen hetzelfde naar 
problemen kijken. De stakeholdergroep userorganisation benoemt beduidend minder 
problemen. Dit is verklaarbaar vanuit de specifieke context van de implementatie. 
 
Voor toekomstig onderzoek is het aan te bevelen om per casestudy voldoende 
interviews te houden om te komen tot een breder ‘fundament’ van problemen op basis 
waarvan praktijk en literatuur vergeleken worden. Daarnaast zouden oplossingen niet 
o.b.v. (subjectieve) redenatie vastgesteld moeten worden maar o.b.v. een enquête, 
voorgelegd aan een groot aantal implementatiespecialisten. De oplossingen zouden 
vervolgens via meervoudige casestudy getoetst kunnen worden. Tot slot zou 
onderzocht kunnen worden of de specifieke context van ERP-implementaties invloed 
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De grootste investering van een organisatie in ICT is het investeren in ERP (Teltumbde, 
2000). Uit een rapport van de Standish Group blijkt dat een groot deel van de ERP-
implementaties niet succesvol is. Projecten komen gemiddeld 178% boven budget uit, 
duren 2,5 keer zo lang en leveren slechts 30% van de vooraf vastgestelde voordelen op 
(Zhang, Lee, Huang, Zhang, & Huang, 2005). Een ERP-applicatie implementeren is niet 
zomaar een ‘IT-project’. ERP-systemen zijn geïntegreerde applicaties en hebben impact 
op de gehele organisatie (Dezdar & Sulaiman, 2009). Dit heeft uiteraard ook gevolgen 
voor de implementatie van ERP-systemen. 
 
Volgens Ghosh and Skibniewski (2010) zijn ERP-implementaties complexe projecten. 
Remington and Pollack (2007) onderscheiden 4 complexiteitstypes rondom projecten: 
‘structural, technological, directional of temporal complexities’. Bij temporal complexity 
wordt een project geconfronteerd met ‘krachten’ (b.v. veranderingen in de omgeving of 
bepaalde strategische keuzes), die een nadelige invloed hebben op het project en waar 
de projectleiding zelf geen invloed op heeft. Het is aannemelijk dat problemen 
veroorzaakt door temporal complexity niet binnen het project en binnen de bevoegdheid 
van de projectorganisatie opgelost kunnen worden. Gezien het grote aantal mislukte 
ERP-implementaties en het feit dat een ERP-implementatie een complex project is, 
maakt het interessant te onderzoeken of projectorganisaties over voldoende 
bevoegdheden beschikken om problemen die zich gedurende ERP-implementaties 
voordoen op te lossen. 
 
1.2 Relevantie 
Uit bovenstaande blijkt de praktische relevantie van het onderzoek. Wat de theoretische 
relevantie betreft: onderzoeken rondom ERP-implementaties zijn veelal algemeen van 
aard. Onderzoek naar problemen bij ERP-implementaties die niet binnen het project 
opgelost kunnen worden, is onontgonnen gebied. Vanuit die optiek kan dit onderzoek 
een bijdrage leveren aan de huidige kennis rondom ERP-implementaties. 
 
1.3 Doelstelling onderzoek 
‘Achterhalen binnen welke bevoegdheden problemen die zich voordoen bij ERP-
implementaties worden opgelost.’ 
 
Om het onderzoeksdoel te realiseren vond eerst een literatuuronderzoek plaats naar 
problemen die zich voordoen bij ERP-implementaties en de bevoegdheid waarbinnen 
deze problemen opgelost worden. Het literatuuronderzoek resulteerde in een overzicht 
van ‘oplossing(en) per probleem’ dat vervolgens middels empirisch onderzoek is 
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Figuur 1: Onderzoeksmodel 
 
Onderdelen 1 t/m 4 hebben betrekking op het literatuuronderzoek, onderdelen 5 en 6 op 
het empirisch onderzoek. 
 
1.4 Centrale vraag 
De centrale vraag waar het empirisch onderzoek antwoord op wil geven is de volgende: 
‘Zijn de in de literatuur gevonden problemen bij ERP-implementaties, waarvoor een 
projectorganisatie in principe geen bevoegdheid heeft om deze op te lossen, inderdaad 
in de praktijk opgelost (of hadden moeten zijn opgelost) middels bevoegdheden die 
buiten de projectorganisatie vallen?’ 
 
1.5 Hoofd- en deelvragen 
De functie van het empirisch onderzoek is beschrijvend van aard. Dit leidt tot een 
onderzoeksstructuur die bestaat uit onderstaande (beschrijvende) deelvragen: 
1) Worden alle problemen die zich tijdens ERP-implementatieprojecten voordoen ook 
daadwerkelijk opgelost? 
a. Welke problemen doen zich in de praktijk voor? 
b. Welke van deze problemen zijn daadwerkelijk opgelost en welke niet? 
2) Hoe zijn de problemen die opgelost zijn daadwerkelijk opgelost? 




2) Theorie rondom 
problemen ERP-
implementaties 










6) Analyse van de 
resultaten 
7) Doel onderzoek: 
Achterhalen binnen welke 
bevoegdheden problemen die 
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b. Hoe zijn de problemen die buiten de bevoegdheid van de projectorganisatie 
vallen opgelost? 
3) Hoe is omgegaan met de niet opgeloste problemen? 
a. Waarom zijn deze problemen niet opgelost? 
b. Welke van de onopgeloste problemen hadden opgelost kunnen worden 
binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie? 
c. Hoe hadden de onopgeloste problemen die buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie vallen opgelost kunnen worden? 
4) Welke problemen uit het empirisch onderzoek komen niet voor in de problemenlijst 
van het literatuuronderzoek? 
5) Hoe worden de problemen die o.b.v literatuurstudie binnen de bevoegdheid van de 
projectorganisatie worden opgelost in de praktijk opgelost (of hadden moeten zijn 
opgelost)? 
a. Welke van de problemen die opgelost worden binnen de bevoegdheid van de 
projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk ook 
daadwerkelijk op deze wijze opgelost (of hadden zo opgelost moeten zijn)? 
b. Welke van de problemen die opgelost worden binnen de bevoegdheid van de 
projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk op 
andere wijze opgelost (of hadden opgelost moeten zijn)? 
c. Op welke andere wijze worden deze problemen opgelost? 
6) Hoe worden de problemen die o.b.v literatuurstudie buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie worden opgelost in de praktijk opgelost (of hadden moeten zijn 
opgelost)? 
a. Welke van de problemen die opgelost worden buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk ook 
daadwerkelijk op deze wijze opgelost (of hadden zo opgelost moeten zijn)? 
b. Op welke wijze worden deze problemen in de praktijk dan opgelost (of 
hadden opgelost moeten worden)? 
c. Welke van de problemen die opgelost worden buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk binnen 




De casestudy is uitgevoerd bij een internationaal bedrijf in de procesindustrie, in het 
zuiden van Nederland. Uit oogpunt van vertrouwelijkheid wordt de naam (en andere 
details) van het bedrijf niet genoemd in de scriptie en bijlagen. Het bedrijf verzorgt de 
SAP-implementatie bij een Amerikaans zusterbedrijf vanwege de eigen ervaringen met 
SAP. Dit zusterbedrijf omvat 6 fabrieken, waarvan de bouw plaatsvond tijdens het 
uitvoeren van het empirisch onderzoek. Parallel aan de bouw is de SAP-implementatie 
opgestart, zodat de applicatie ‘live’ kon op het moment dat de fabrieken operationeel 
waren. Er is gekozen om gefaseerd ‘live’ te gaan met diverse SAP-onderdelen. Tijdens 
het empirisch onderzoek was het merendeel van de te implementeren SAP-onderdelen 
‘live’.  
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1.7 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 worden de resultaten van het literatuuronderzoek besproken. De 
onderzoeksaanpak komt in hoofdstuk 3 aan bod. De stapsgewijze uitvoering van het 
empirisch onderzoek, inclusief resultaten per stap, staat beschreven in hoofdstuk 4, 
evenals de antwoorden op de hoofd- en deelvragen en de centrale vraag. Hoofdstuk 5 
en 6 beschrijven de conclusies en aanbevelingen, respectievelijk de reflectie op het 
onderzoek. De geraadpleegde literatuur is vastgelegd in hoofdstuk 7. Bijlagen waarnaar 
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2 Theorie: ERP-implementatieproblemen en hoe ze worden opgelost 
 
2.1 Centrale vraag literatuuronderzoek 
Bij het literatuuronderzoek stond onderstaande vraag centraal: 
‘Welke problemen binnen ERP-implementaties vallen buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie en dienen daardoor anders te worden benaderd voor een oplossing?’ 
 
2.2 Hoofd- en deelvragen literatuuronderzoek 
1) Wat is een ERP-implementatie? 
a) Wat wordt in dit onderzoek verstaan onder ERP-implementatie? 
b) Hoe wordt een ERP-implementatietraject in het algemeen aangestuurd?  
 
2) Welke bevoegdheden en verantwoordelijkheden heeft een projectorganisatie bij een 
ERP-implementatieproject? 
a) Welke functies / rollen / organen zijn te onderscheiden binnen de 
projectorganisatie van een ERP-implementatieproject? 
b) Wat zijn de bevoegdheden en verantwoordelijkheden van deze functies / rollen / 
organen binnen een ERP-implementatieproject? 
 
3) Welke probleem en probleemtypen doen zich voor bij ERP-implementatieprojecten? 
a) Wat wordt in dit onderzoek verstaan onder een probleem? 
b) Welke problemen doen zich voor tijdens ERP-implementaties?  
c) In welke categorieën zijn deze problemen in te delen? 
 
4) Zijn er problemen te onderkennen bij ERP-implementatieprojecten die buiten de 
bevoegdheid vallen van de projectorganisatie? 
a) Welke bevoegdheden per probleem zijn benodigd om de diverse problemen die 
zich voordoen bij ERP-implementatieprojecten op te kunnen lossen? 
b) Beschikken de projectorganisaties bij ERP-implementatieprojecten in de regel 
over de juiste bevoegdheden om de diverse problemen die zich voor kunnen 
doen op te lossen? 
 
2.3 Zoekstrategie 
Als bronnen zijn alle door de OU aangeboden digitale wetenschappelijke databases  
gebruikt. Vooral de volgende databases bevatten relevante literatuur: Google Scholar, 
SpringerLink, WorldCat, EBSCO, ACM Digital Library, Emerald en Sciencedirect. 
Daarnaast is gebruik gemaakt van onderzoeksartikelen op de afstudeercommunity 
ERP. Het literatuuronderzoek heeft zich tot deze bronnen beperkt omdat de literatuur 
gegarandeerd wetenschappelijk van aard is én bijna alle artikelen volledig toegankelijk 
zijn. Er is gezocht naar Engelse en Nederlandse literatuur. Bijna alle relevante literatuur 
is Engelstalig. 
 
Het blijkt dat veel onderzoek is gedaan naar problemen bij ERP-implementaties. Vooral 
gezocht is naar recente (niet ouder dan 5 jaar) literatuurreviews die diverse jaren 
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bestrijken. Onderzoek naar bevoegdheden en verantwoordelijkheden bij 
projectorganisaties (bij ERP-implementaties) is amper gedaan, ook al kijken we ver 
terug (< 1995). 
Derhalve is de ‘zoekscope’ steeds verder verruimd: van bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden (B&V) van projectorganisaties bij ERP-implementatieprojecten 
naar B&V van projectorganisaties bij IT-projecten, naar B&V van projectorganisaties in 
het algemeen, tot onderzoek naar B&V bij reguliere organisaties. Dit heeft niet tot 
voldoende resultaat geleid. Derhalve zijn de onderzoeksbronnen aangevuld met 
(studie)boeken en ‘Body of Knowledge Guides’ van internationaal erkende instituten. Dit 
heeft geresulteerd in enige relevante informatie. Deelvragen 2b en 4a rondom 
bevoegdheden zijn echter onbeantwoord gebleven. Dit heeft ertoe geleid dat 
hoofdvraag 4 op een andere wijze is beantwoord (o.b.v. verkregen inzichten uit het 
literatuuronderzoek). Bijlage 1 bevat de gehanteerde zoektermen per hoofdvraag. 
 
Voor deze literatuurstudie zijn 37 onderzoeksartikelen, 2 studieboeken en 2 BOK-
guides gebruikt. Voor belangrijke artikelen is de sneeuwbalmethode toegepast om 
zodoende andere gerelateerde artikelen op te sporen. Hoofdstuk 7 bevat het 
totaaloverzicht van geraadpleegde literatuur. 
 
De metagegevens van de geraadpleegde literatuur zijn vastgelegd in Endnote. Hierdoor 
zijn literatuurverwijzingen en het opstellen van de literatuurlijst volgens de APA-6 norm 
gerealiseerd. 
 
2.4 Beantwoording hoofd- en deelvragen literatuuronderzoek 
2.4.1 Hoofdvraag 1: Wat is een ERP-implementatie? 
Deelvraag 1a: Wat wordt in dit onderzoek verstaan onder ERP-implementatie? 
Een ERP-implementatie bestaat uit fasen. Het aantal fasen dat onderkend wordt en de 
activiteiten per fase kunnen nogal verschillen. Shaul and Tauber (2013) verwijzen in 
hun literatuurstudie naar 21 ERP-onderzoeken, die tussen 1999 en 2010 plaatsvonden, 
die ieder een andere indeling in ERP-fasen hanteren. 
Shanks (2000) onderkent in zijn Project Phase Model 3 fasen. De planfase omvat het 
selecteren van het ERP-pakket. De projectfase heeft betrekking op set-up, re-
engineering, configuration, testing en het live-gaan. De enhancement-fase heeft 
betrekking op het integreren en optimaliseren van de applicatie na het live-gaan. Ross 
en Vitale (2000) onderscheiden een vijftal fasen (design, implementation, stabilization, 
continuous improvement en transformation) waarbij pakketselectie geen onderdeel 
uitmaakt van een van de fasen. De design- en implementationfase van Ross en Vitale 
(2000) komen overeen met de projectfase van Shanks (2000). De enhancement-fase 
van Shanks (2000) wordt door Ross en Vitale (2000) verder uitgesplitst in de 3 fasen 
stabilization, continuous improvement en transformation. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat als onderzoekscope gekozen is voor alle 
activiteiten die plaatsvinden vanaf applicatie-aanschaf en definitie projectopdracht tot en 
met het moment van live-gaan. Deze scope komt overeen met de projectfase volgens 
het Project Phase Model van Shanks (2000). 




Deelvraag1b: Hoe wordt een ERP-implementatieproject in het algemeen aangestuurd?  
Projectmanagement wordt gezien als cruciaal voor een succesvolle ERP-implementatie 
(Al-Mudimigh, Zairi, & Al-Mashari, 2001). Weston (2001) beweert dat organisaties die 
de fundamenten van projectmanagement onvoldoende beheersen gevaar lopen bij 
ERP-implementaties. Projectmanagement wordt dan ook in veel onderzoeken genoemd 
als kritische succesfactor (CSF) (Loh & Koh*, 2004; Ngai, Law, & Wat, 2008; 
Schniederjans & Yadav, 2013). Een andere methode voor het aansturen van ERP-
implementatietrajecten is programma-management. Bijlage 2 bevat het belangrijkste 
onderscheid tussen programma-management en projectmanagement (Reiss, 2006). 
 
Omdat een ERP-implementatie een op zichzelf staand project is met een vaste start- en 
einddatum, een micro-view en focus op het opleveren van een specifiek eindproduct, 
wordt in de praktijk projectmanagement veelal toegepast voor het aansturen van een 
ERP-implementatieproject. Dit blijkt ook uit de literatuur. Programma-management als 
methode van aansturing wordt in de literatuur nauwelijks genoemd. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat in de praktijk vooral projectmanagement wordt 
toegepast als methode voor het implementeren van ERP-applicaties. 
 
 
Conclusie hoofdvraag 1 
Een ERP-implementatie, volgens de scope van dit onderzoek, is het geheel van 
activiteiten die plaatsvinden vanaf het moment dat de applicatie is aangeschaft en de 
projectopdracht is opgesteld tot en met het moment van live-gaan. Een ERP-
implementatietraject wordt in de regel aangestuurd d.m.v. projectmanagement. 
 
2.4.2 Hoofdvraag 2: Welke bevoegdheden en verantwoordelijkheden heeft een 
projectorganisatie bij een ERP-implementatieproject? 
Deelvraag 2a: Welke functies / rollen / organen zijn te onderscheiden binnen de 
projectorganisatie van een ERP-implementatieproject? 
Uit literatuurreview van Chen, Law, and Yang (2009) blijkt dat weinig diepgaand 
onderzoek is verricht naar projectmanagement in ERP-implementatieprojecten. 
Uitgebreid literatuuronderzoek toont aan dat hetzelfde geldt voor de periode 2009–
2014. Onderzoeken beperken zich tot het benoemen van 
projectmanagementmethodieken die geschikt zijn voor ERP-implementatieprojecten 
(Ara & Al-Mudimigh, 2011; Carton, Adam, & Sammon, 2008) of tonen aan dat 
projectmanagement slechts gedeeltelijk ingezet wordt bij ERP-implementaties (Chofreh, 
Goni, Shaharoun, & Ismail, 2014). Onderzoeken naar de inrichting van 
projectorganisaties bij ERP-implementaties zijn niet gevonden. Verruiming van de 
‘zoekscope’ van projectmanagement in ERP-implementatieprojecten naar 
projectmanagement in IT-projecten en zelfs naar projectorganisaties in zijn 
algemeenheid leidde niet tot meer resultaat. 
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Er zijn voldoende artikelen over projectmanagement in het algemeen. Deze hebben 
echter veelal betrekking op het vergelijken van projectmanagementmethodieken 
(Kononenko, Kharazii, & Iranik, 2013; Matos & Lopes, 2013) of focussen op het 
onderscheid project- versus programma-management (Shehu & Egbu, 2007) of richten 
zich op projectcomplexiteit (Weaver, 2007). Er zijn geen relevante onderzoeksartikelen 
gevonden die aansluiten bij deze deelvraag. 
 
Literatuuronderzoek toont echter aan dat PMBOK en PRINCE2 regelmatig genoemd 
worden als de twee meest populaire internationaal erkende 
projectmanagementmethodieken (Chin, Spowage, & Yap, 2012; Matos & Lopes, 2013; 
Sarantis, Smithson, Charalabidis, & Askounis, 2010). PMBOK wordt gezien als een 
‘best practice’ voor het uitvoeren van IT-projecten (Carton et al., 2008; Mignerat & 
Rivard, 2012). Bijlage 3 bevat een korte toelichting op PMBOK en PRINCE2.  
 
PRINCE2 en PMBOK vullen elkaar goed aan (Siegelaub, 2011). PRINCE2 is een 
integrale methode, terwijl PMBOK een overzicht biedt van zaken waaraan aandacht 
besteed dient te worden in een project en minder samenhangend van aard is. 
De PMBOK Guide 4th edition (Guide, 2001) en de ‘Managing Successful Projects with 
PRINCE2’ Guide 5th edition (Murray, 2009) zijn met elkaar vergeleken. Hieruit blijkt dat 
PRINCE2 gedetailleerder, explicieter en meer voorschrijvend is dan PMBOK. PRINCE2 
schrijft voor hoe de projectorganisatie, inclusief verantwoordelijkheden per rol, eruit 
moet zien dit i.t.t. PMBOK. Om deze reden is PRINCE2 als basis gebruikt om te komen 
tot een projectorganisatie inclusief rollen die ook bij ERP-implementaties gehanteerd 
kunnen worden. 
 
De projectorganisatie volgens PRINCE2 ziet er als volgt uit: 
 
Figuur 2: Projectorganisatie volgens PRINCE2 5th edition 
 
PRINCE2 onderscheidt 8 rollen en 1 orgaan, namelijk de projectboard. Per 
projectmedewerker kunnen meerdere rollen gecombineerd worden. Bijlage 4 bevat een 
beschrijving. 
 
Volgens PRINCE2 vallen teamleden buiten de projectorganisatie. Dit is vreemd omdat 
teamleden in de regel een belangrijk onderdeel vormen van een project. In de literatuur 
(vooral studieboeken) worden projectleden wél beschouwd als onderdeel van de 
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projectorganisatie (Grit & Gargano, 2008; Hummel, Slootmaker, Berkhout, & Vilsteren, 
2003). Derhalve is besloten om teamlid als 9e rol toe te voegen. Deze rol is in bijlage 4 
opgenomen. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat PRINCE2 is gekozen als 
projectmanagementmethodiek voor het bepalen van functies, rollen en organen die zich 
voordoen in de projectorganisatie van een ERP-implementatieproject. PRINCE2 




Deelvraag 2b: Wat zijn de bevoegdheden en verantwoordelijkheden van deze functies / 
rollen / organen binnen een ERP-implementatieproject? 
PRINCE2 beschrijft alleen verantwoordelijkheden per rol en orgaan (bijlage 5), geen 
bevoegdheden. De verantwoordelijkheden zijn ‘generiek’ beschreven zodat ze gelden 
voor alle projecttypen én hebben betrekking op projectmanagent-processen zoals 
Prince2 deze beschrijft. De verantwoordelijkheden zouden eigenlijk aangevuld moeten 
worden met specifiekere en meer inhoudelijk gerelateerde verantwoordelijkheden zoals 
die bij ERP-implementatieprojecten van toepassing zijn.  
 
Er is literatuuronderzoek gedaan naar bevoegdheden en verantwoordelijkheden. Doel 
was om vanuit de vastgelegde verantwoordelijkheden per PRINCE2-rol te komen tot 
hieraan gelieerde bevoegdheden. In de literatuur zijn diverse definities te vinden van 
verantwoordelijkheid en bevoegdheid. Uit alle definities blijkt dat bevoegdheid iets is wat 
iemand mag en verantwoordelijkheid iets is wat iemand moet. Uit deze definities is niet 
te herleiden hoe vanuit verantwoordelijkheden tot bevoegdheden kan worden gekomen. 
Er is ook geen onderzoeksliteratuur gevonden die dit beschrijft. Het onderzoek heeft 
zich niet beperkt tot bevoegdheden bij (tijdelijke) projectorganisaties, er is ook gezocht 
naar bevoegdheden bij ‘structurele’ organisaties. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat de verantwoordelijkheden per projectrol en - 
orgaan zoals deze in PRINCE2 (5th edition) zijn vastgelegd (bijlage 5) zijn geadopteerd. 
De hieraan gelieerde bevoegdheden liggen niet vast in PRINCE2. Er is geen literatuur 




Conclusie hoofdvraag 2 
PRINCE2 is gekozen als projectmanagementmethodiek om te komen tot rollen en 
organen, inclusief verantwoordelijkheden, die te onderscheiden zijn bij 
projectorganisaties van een ERP-implementatieproject. PRINCE2 onderkent 8 rollen en 
1 orgaan. Bevoegdheden worden niet beschreven. Deze waren ook niet te herleiden 
d.m.v. diepgaander literatuuronderzoek. Er is gekozen om de rol van teamlid toe te 
voegen omdat deze ontbreekt bij PRINCE2. 
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2.4.3 Hoofdvraag 3: Welke probleemtypen doen zich voor bij ERP-
implementatieprojecten? 
Deelvraag 3a: Wat wordt in dit onderzoek verstaan onder een probleem? 
Uit het literatuurreview van Addo-Tenkorang and Helo (2011) naar onderzoeken 
rondom ERP tussen 2005 en 2010 blijkt dat veel onderzoek is gedaan naar 
risicofactoren (RF’s) en kritische succesfactoren (CSF’s). Aloini, Dulmin, and Mininno 
(2007) onderscheiden RF’s en de problemen waartoe deze leiden, oftewel de effecten 
ervan. Dit artikel is een van de weinige artikelen dat expliciet onderscheid maakt tussen 
het aanwezig zijn van RF’s of het ontbreken van CSF’s en de gevolgen ervan. 
Bijna alle artikelen over RF’s en CSF’s benoemen problemen die zich voordoen tijdens 
implementaties, echter deze zijn stelselmatig summier gedefinieerd en beperken zich 
veelal tot overschrijden budget, overschrijden looptijd en niet behalen van projectdoelen 
(Dezdar & Sulaiman, 2009; Shaul & Tauber, 2013). Deze artikelen maken geen expliciet 
onderscheid tussen RF’s of het ontbreken van CSF’s enerzijds, en de problemen 
waartoe dit leidt anderzijds. 
De term ‘probleem’ is in de ERP-literatuur nogal een diffuus begrip. De ene keer worden 
RF’s (of het ontbreken van CSF’s) bedoeld, de andere keer de gevolgen ervan. Ook 
wordt regelmatig gerefereerd naar het negatief beïnvloeden van een van de 
projectdimensies (scope, tijd, budget, projectdoel). De term ‘probleem’ lijkt een kluwen 
van ‘zaken’ die zich tijdens ERP-implementatietrajecten voor kunnen doen, die elkaars 
oorzaak en gevolg zijn, die uiteindelijk tot een negatief projectresultaat leiden. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat o.b.v. hiervoor genoemde constateringen is 
gekozen voor de volgende definitie van een probleem: 
Zaken die zich voor kunnen doen die mogelijk, en waarschijnlijk, tot een negatief 
projectresultaat zullen leiden. 
Hiermee worden in deze literatuurstudie problemen gelijk gesteld aan RF’s en het 
ontbreken van CSF’s. 
 
 
Deelvragen 3b+c: Welke problemen doen zich voor tijdens ERP-implementaties? In 
welke categorieën zijn deze problemen in te delen? 
Beide deelvragen worden tegelijk beantwoord omdat het merendeel van de 
onderzoeken naar problemen bij ERP-implementaties deze tevens categoriseert. Uit 
literatuur blijkt dat diverse benamingen gebruikt worden voor problemen tijdens ERP-
implementaties. De één heeft het over (het ontbreken van) CSF’s (Holland & Light, 
1999), de ander over RF’s (Huang, Chang, Li, & Lin, 2004) of kritische faalfactoren 
(CFF’s; Garg and Garg (2013)). Ook wordt weleens gewoon het woord ‘probleem’ 
gehanteerd (Soja & Paliwoda-Pekosz, 2009). 
 
Onderzoeken naar problemen zijn er in alle soorten en maten.  
Literatuuronderzoek van Shaul and Tauber (2013), dat alle onderzoeken naar ERP-
problemen tussen 1999 en 2010 onderzocht, toont aan dat veel onderzoeken zich 
richten op identificeren en classificeren van problemen. Naar relaties tussen problemen 
(Soja & Paliwoda-Pekosz, 2009) of tussen problemen en implementatiefasen is 
nauwelijks onderzoek gedaan. Dit terwijl uit onderzoek blijkt dat problemen niet in alle 
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implementatiefasen even belangrijk zijn (José Esteves & Pastor, 2006; Shaul & Tauber, 
2012). 
Bovenstaande zou ervoor pleiten om in deze literatuurstudie te focussen op problemen 
die zich voordoen bij de implementatiescope zoals gedefinieerd bij deelvraag 1a. José 
Esteves and Pastor (2006) en Shaul and Tauber (2012) tonen aan dat alle problemen in 
alle implementatiefasen voorkomen en bijna alle problemen in elke fase van normaal tot 
groot belang zijn. Dit heeft ertoe geleid dat alle problemen die tijdens deze 
literatuurstudie zijn geïdentificeerd, ongeacht implementatiefase waarin deze het meest 
relevant is, onderwerp van onderzoek zijn. 
 
Jose Esteves and Pastor (2000) komen middels literatuurstudie tot een unified model 
voor 20 CSF’s die ze categoriseren in een viertal perspectieven. In later onderzoek 
koppelen ze deze CSF’s aan de implementatiefasen van SAP (José Esteves & Pastor, 
2006). Garg and Garg (2013) onderkennen 38 CFF’s o.b.v. een literatuuronderzoek en 
brengen deze terug tot 28 CFF’s na empirisch onderzoek in de Indiase retailsector. 
Deze werden vervolgens gecategoriseerd in een 6-tal groepen aan de hand van een 
Ishikawa diagram. Na een literatuurstudie komt Huang et al. (2004), na het toepassen 
van de Delphi methode, tot 28 RF’s verdeeld over 6 categorieën. Ngai et al. (2008) 
onderzocht middels literatuuronderzoek CSF’s verspreid over 10 landen/regio’s om te 
achterhalen of de CSF’s per land/regio verschilden. Dit bleek niet het geval. Meer dan 
80 (sub)CSF’s werden onderkend en geaggregeerd tot 18 (hoofd)CSF’s. Deze werden 
vervolgens gecategoriseerd in land, leverancier en organisatie-gerelateerde CSF’s.  
 
Veel onderzoeken naar problemen vinden plaats o.b.v. literatuuronderzoek. Een aantal 
hiervan bestrijken periodes van vele jaren. Shaul and Tauber (2013) analyseerden alle 
onderzoeken naar CSF’s tussen 1999 en 2010 en definieerden 94 CSF’s die ze 
bundelden tot 15 constructen. Ander literatuuronderzoek naar CSF’s kwam tot 17 
CSF’s, o.b.v. onderzoeken tussen 1999 en 2008, die geplaatst werden in een 
taxonomie en gekoppeld aan ERP implementatiesucces (Dezdar & Sulaiman, 2009). 
Schniederjans and Yadav (2013) onderzochten artikelen rondom CSF-modellen die 
tussen 2001 en 2012 zijn gepubliceerd en hanteerden het TOE-framework en kwamen 
tot een integrative model bestaande uit 8 constructen die 25 CSF’s omvatten. Zij 
hebben één specifiek construct toegevoegd aan hun model, namelijk Trust. Dit 
ontbreekt veelal in andere CSF-modellen.  
 
Sommige onderzoekers kiezen voor een meer basale indeling van problemen. Finney 
and Corbett (2007) komen o.b.v. literatuuronderzoek tot 26 CSF’s die ze categoriseren 
naar strategisch of tactisch gebaseerd op het CSF-model van Holland and Light (1999). 
Ahmad and Pinedo Cuenca (2013) definiëren 33 CSF’s o.b.v. een literatuurstudie en 
verdelen ze over 3 categorieën namelijk organisatorische, operationele en neutrale 
CSF’s. Niet alle onderzoeken categoriseren problemen. Aloini et al. (2007) komen tot  
19 RF’s na een literatuuronderzoek zonder verdere categorisering. 
 
Soms worden problemen geïdentificeerd o.b.v. empirisch onderzoek zonder 
voorafgaand literatuuronderzoek. Zo onderkennen Soja and Paliwoda-Pekosz (2009) 42 
problemen verdeeld over 9 probleemcategorieën n.a.v. een survey onder 65 Poolse 
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bedrijven. Bijlage 6 bevat een overzicht van de belangrijkste kenmerken van hierboven 
vermelde 11 onderzoeksartikelen. 
 
De artikelen zijn met elkaar vergeleken. Opvallend is dat elk onderzoek eigen 
terminologie gebruikt en detaillering heeft. Sommige onderzoeken (Dezdar & Sulaiman, 
2009; Ngai et al., 2008; Shaul & Tauber, 2013) bevatten een grote mate van detail en 
benoemen een groot aantal ‘subproblemen’ die geaggregeerd worden tot 
‘hoofdproblemen’. Deze onderzoeken geven een goed beeld van hetgeen met bepaalde 
‘hoofdproblemen’ bedoeld wordt. Een beperkt aantal onderzoeken (Aloini et al., 2007; 
Jose Esteves & Pastor, 2000; Finney & Corbett, 2007; Ngai et al., 2008) geeft (korte) 
beschrijvingen van problemen waardoor duidelijk wordt wat met een bepaald probleem 
bedoeld wordt. De nodige onderzoeken missen echter deze detaillering/beschrijving van 
problemen.  
Wat categorisering betreft blijkt het merendeel van de onderzoeken een eenvoudige 
taxonomie te hanteren waarbij de problemen ingedeeld worden in een beperkt aantal 
categorieën. Veelal geven onderzoekers niet duidelijk aan hoe en waarom tot een 
bepaalde indeling is gekomen. Een beperkt deel van de onderzoeken hanteert een 
uitgebreide(re) taxonomie en geeft duidelijk aan hoe en waarom ze tot deze indeling zijn 
gekomen (Dezdar & Sulaiman, 2009; Schniederjans & Yadav, 2013). Bijlage 7 bevat 
een overzicht van de problemen inclusief categorisering per onderzocht artikel. 
 
Allereerst dient gekomen te worden tot een lijst met problemen, vervolgens dient de 
categorisering vastgesteld te worden. 
  
Vaststellen problemenlijst 
De volgende stappen zijn doorlopen: 
1) Selecteren onderzochte artikelen. 
2) Problemen van geselecteerde artikelen met elkaar vergelijken, dubbelingen eruit 
halen en komen tot een uniforme lijst met eenduidige naamgeving. 
3) Elk probleem voorzien van een omschrijving. 
 
Stap 1: 
Opgestelde criteria voor onderzoeksartikelen om te komen tot een problemenlijst: 
- Het onderzoek betreft een literatuuronderzoek zonder enige focus op een specifieke 
branche, regio/land of iets dergelijks. 
- Het literatuuronderzoek bestrijkt een periode van diverse jaren. 
- Het literatuuronderzoek is recent (bij voorkeur niet ouder dan 5 jaar). 
- Alle problemen zijn voorzien van een beschrijving of de problemen bestaan uit 
voldoende subproblemen. 
Als problemen uit diverse onderzoeken met elkaar vergeleken worden kan dat alleen 
als duidelijk is wat met een probleem bedoeld wordt. Esteves and Pastor (2000) 
hebben in hun literatuuronderzoek slechts 10 artikelen gebruikt omdat de overige 
artikelen onvoldoende de betekenis van de gedefinieerde problemen beschreven. 
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De onderzoeken van Shaul and Tauber (2013) en Dezdar and Sulaiman (2009) zijn de 
enige die voldoen aan de gedefinieerde criteria. Beide onderzoeken hebben het over 
CSF’s. CSF’s dienen geïnterpreteerd te worden als ‘het ontbreken van CSF’s’. Hierdoor 
wordt een CSF ‘omgebogen’ naar een probleem. 
 
Stap 2 en 3: 
Een behoorlijk aantal problemen en subproblemen uit beide onderzoeken kwamen 
overeen. Sommige problemen uit het ene onderzoek kwamen overeen met meerdere 
problemen of delen van problemen uit het andere onderzoek en vice versa. Beide 
onderzoeken definieerden problemen die in het andere onderzoek niet aan bod 
kwamen. De problemen van beide onderzoeken zijn ‘bij elkaar opgeteld’ en voorzien 
van een nieuwe eenduidige naamgeving. 
Het probleem ‘het ontbreken van een adequaat ERP selectieproces’ is verwijderd uit de 
lijst omdat dit valt buiten de scope van wat in dit onderzoek onder een ERP-
implementatie valt (zie deelvraag 1a). Ook het probleem ‘acceptance control’ zoals 
onderkend door Shaul and Tauber (2013) is verwijderd omdat de betekenis van dit 
probleem onvoldoende duidelijk was zelfs na overleg met een ERP-expert (senior 
docent aan Zuyd Hogeschool, faculteit ICT, opleiding Information Management; ruim 15 
jaar ervaring in doceren van ERP-implementatietechnieken). 
Tot slot is de lijst uitgebreid met ‘het ontbreken van ‘trust’’. Uit onderzoek van 
Schniederjans and Yadav (2013) blijkt dat ‘trust’ een CSF is die in het verleden veelal 
vergeten is door onderzoekers. In bijlage 8 is de problemenlijst opgenomen en staat 
vermeld hoe vanuit beide onderzoeken is gekomen tot deze nieuwe lijst. 
Elk probleem is voorzien van een uitgebreide omschrijving, bestaande uit een set van 
subproblemen afkomstig uit beide geselecteerde onderzoeken. Een beperkt aantal 
subproblemen zijn achterwege gelaten omdat de betekenis onvoldoende duidelijk was, 
zelfs na overleg met de ERP-expert. Om vooringenomenheid (bias) te voorkomen bij 
het opstellen van de problemenlijst is deze voorgelegd aan de hiervoor genoemde ERP- 
expert. Dit leidde niet tot aanpassingen van de lijst. Bijlage 9 bevat de definitieve 
problemenlijst inclusief uitgebreide omschrijving. 
 
Tot slot is de problemenlijst vergeleken met problemen zoals beschreven in de 9 niet 
geselecteerde onderzoeksartikelen. Beiden komen voor het merendeel met elkaar 
overeen. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de problemenlijst voldoende 
betrouwbaar is. Bijlage 10 bevat de vergelijking. 
 
Keuze probleemcategorieën 
De volgende stappen zijn doorlopen om te komen tot probleemcategorisering: 
1) Vaststellen criteria waaraan de categorisering moet voldoen. 
2) Selecteren van probleemcategorisering o.b.v. de onderzochte artikelen. 
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Stap 1: 
Opgestelde criteria voor onderzoeksartikelen om te komen tot probleemcategorieën:  
- De problemen zijn ingedeeld o.b.v. een uitgebreide(re) taxonomie, er is bijvoorbeeld 
sprake van meerdere niveaus en/of dimensies. 
- Het onderzoeksartikel beschrijft  duidelijk hoe tot de taxonomie is gekomen. 
- De betekenis van de categorieën is voldoende uitgebreid en eenduidig beschreven 
om categorisering mogelijk te maken. 
 
Stap 2: 
3 Onderzoeksartikelen (Dezdar & Sulaiman, 2009; Jose Esteves & Pastor, 2000; 
Schniederjans & Yadav, 2013) voldoen deels aan de criteria, echter geen enkel artikel 
bevat een voldoende uitgebreide en eenduidige beschrijving van categorieën die een 
betrouwbare indeling in categorieën mogelijk maakt.  
 
Het antwoord op deelvragen 3b en 3c is dat er gekomen is tot een nieuwe 
problemenlijst van 17 problemen waaraan 2 onderzoeken ten grondslag lagen. Het op 
een betrouwbare manier categoriseren van de problemen is niet mogelijk omdat geen 
enkel onderzoek uitgebreide en eenduidige beschrijvingen bevat van deze categorieën. 
 
 
Conclusie hoofdvraag 3 
Het is onmogelijk gebleken om de nieuw opgestelde problemenlijst op een betrouwbare 
manier te categoriseren. Besloten is om niet per probleemtype maar per probleem te 
achterhalen welke buiten de (oplossings)bevoegdheid van projectorganisaties vallen. 
Derhalve ligt bij deelvragen 4a en 4b de focus op problemen i.p.v. probleemtypen. 
 
2.4.4 Hoofdvraag 4: Zijn er problemen te onderkennen bij ERP-
implementatieprojecten die buiten de bevoegdheid vallen van de 
projectorganisatie? 
Deelvraag 4a: Welke bevoegdheden per probleem zijn benodigd om de diverse 
problemen die zich voordoen bij ERP-implementatieprojecten op te kunnen lossen? 
In geen enkel bestudeerd artikel wordt een relatie gelegd tussen problemen enerzijds 
en (benodigde) bevoegdheden om deze op te lossen anderzijds.  
Het koppelen van problemen aan benodigde bevoegdheden (om deze uiteindelijk op te 
lossen) middels redenatie bleek ook niet mogelijk. Uit literatuuronderzoek bij deelvraag 
2b is immers gebleken dat er geen artikelen gevonden zijn rondom soorten/categorieën 
van bevoegdheden, evenmin zijn er ‘overzichtslijsten’ met bevoegdheden gevonden. 
Hierdoor is het uiteindelijk onmogelijk om per vastgesteld probleem (deelvraag 3b) 
bevoegdheden te bepalen die nodig zijn om dat probleem op te lossen. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat de bevoegdheden, benodigd om problemen op 
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Deelvraag 4b: Beschikken de projectorganisaties bij ERP-implementatieprojecten in de 
regel over de juiste bevoegdheden om de diverse problemen die zich voor kunnen doen 
op te lossen? 
De aanwezige bevoegdheden per projectrol (deelvraag 2b) enerzijds en de benodigde 
bevoegdheden voor het oplossen van een probleem (deelvraag 4a) anderzijds konden 
niet vastgesteld worden. Daardoor lijkt deelvraag 4b niet te beantwoorden. 
Echter door met meer afstand naar deze deelvraag te kijken kan er toch een antwoord 
gegeven worden. 
 
Op een wat hoger abstractieniveau kan men zich afvragen in hoeverre elk probleem 
binnen de invloedsfeer/bevoegdheid sfeer van de (gehele) projectorganisatie opgelost 
kan worden. Met andere woorden: 
- zoom niet in op de specifieke aanwezige bevoegdheden per projectrol of 
projectorganisatie als geheel, 
- zoom niet in op de specifieke benodigde bevoegdheden om een probleem op te 
lossen, 
echter stel alleen de vraag of een probleem binnen de projectorganisatie, zoals 
vastgelegd in deelvraag 2a, opgelost kan worden of daarbuiten. 
 
Bovenstaande leidt tot het inzicht dat het d.m.v. redenatie mogelijk moet zijn om per 
probleem, na grondige bestudering van de eronder liggende subproblemen, vast te 
stellen of het probleem opgelost kan worden door de projectorganisatie. De redenatie is 
gebaseerd op verantwoordelijkheden en niet op bevoegdheden. De aanname is dat de 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden met elkaar in lijn zijn. Per probleem dient de 
vraag gesteld te worden: ‘wie is verantwoordelijk om het probleem op te lossen?’ 
oftewel ‘tot wiens takenpakket behoort het om het probleem op te lossen?’.  
Bij het beantwoorden van deze vragen worden o.a. de generiek verwoorde 
verantwoordelijkheden per PRINCE2 rol/orgaan (zoals beschreven bij deelvraag 2b) als 
input gebruikt. 
 
Literatuuronderzoek geeft aan dat een projectorganisatie een relatie heeft met de 
buitenwereld. Deze buitenwereld bestaat uit de moederorganisatie en de ‘echte’ 
buitenwereld zoals leveranciers, externe consultants en overheid (Grit & Gargano, 
2008; Hummel et al., 2003). Hierdoor kan een probleem binnen de 
verantwoordelijkheid/bevoegdheid van 3 partijen opgelost worden: 
- De projectorganisatie. 
- De moederorganisatie (ook genoemd de reguliere organisatie). 
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Bij het vaststellen van de oplossing per probleem blijkt dat de oplossingen van de 
diverse subproblemen waaruit een probleem bestaat van elkaar kunnen verschillen. Dit 
betekent dat voor veel problemen géén eenduidige oplossing vastgesteld kan worden. 
Er is besloten om de oplossing per subprobleem vast te stellen en niet per probleem, 
omdat per subprobleem wél een eenduidige oplossing is vast te stellen. Dit heeft ertoe 
geleid dat er i.p.v. 17 problemen met een oplossing er 120 subproblemen met een 
oplossing zijn vastgesteld. Hiermee hebben de subproblemen de ‘plaats’ van de 
problemen ingenomen, elk met een eenduidige oplossing. De problemen zijn hiermee 
‘probleemgroepen’ geworden waar geen oplossing voor is vastgesteld. 
 
De gehanteerde werkwijze is subjectief. Om de vooringenomenheid te beperken zijn de 
oplossingen per subprobleem voorgelegd aan de eerder genoemde ERP-expert. Dit 
leidde uiteindelijk tot een aantal kleine aanpassingen die in het eindresultaat verwerkt 
zijn. Bijlage 11 bevat de oplossing per (sub)probleem, inclusief onderbouwing. 
 
De resultaten geven weer dat: 
- 107 van de 120 problemen opgelost kunnen worden binnen de bevoegdheid van 1 
partij. 
- 13 van de 120 problemen slechts opgelost kunnen worden door het toepassen van 
de bevoegdheid van 2 partijen. 
- 55 van de 120 problemen geheel (42/120) of gedeeltelijk (13/120) oplosbaar zijn 
binnen de bevoegdheid van de reguliere organisatie. 
- 9 van de 120 problemen geheel (5/120) of gedeeltelijk (4/120) oplosbaar zijn binnen 
de bevoegdheid van een externe organisatie. 
- 69 van de 120 problemen geheel (60/120) of gedeeltelijk (9/120) oplosbaar zijn 
binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie. 
- de projectorganisatie op 51 van de 120 problemen geen enkele invloed heeft. 
Binnen wiens 
verantwoordelijkheid / 






Figuur 3: Oplossingsvarianten per probleem 
Probleem 
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- de projectorganisatie op slechts 60 van de 120 problemen als enige invloed heeft. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is dat de projectorganisatie niet over de juiste 
bevoegdheden beschikt om de problemen die zich bij ERP-implementaties voordoen op 
te lossen.  
 
 
Conclusie hoofdvraag 4 
Er zijn problemen te onderkennen die buiten de bevoegdheid van de projectorganisatie 
vallen die op een andere wijze opgelost worden. Bijlage 11 bevat een overzicht van 
deze problemen. 
 
2.5 Conclusie literatuuronderzoek 
Na het beantwoorden van de deelvragen kan de centrale vraag beantwoord worden: 
‘Welke problemen binnen ERP-implementaties vallen buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie en dienen daardoor anders te worden benaderd voor een oplossing?’ 
 
Er zijn duidelijk problemen aan te wijzen bij het uitvoeren van ERP-implementatie-
projecten die buiten de oplossingsbevoegdheid van de projectorganisatie vallen (zie 
bijlage 11). Het gaat om problemen die opgelost dienen te worden binnen de 
verantwoordelijkheid (en bevoegdheid) van een andere organisatie. Dit kan de reguliere 
organisatie of een externe organisatie zijn. 
 
Er kan geconcludeerd worden dat de invloed van de projectorganisatie op het succesvol 
laten verlopen een ERP-implementatie beperkt is, hetgeen zou kunnen verklaren 
waarom zoveel ERP-implementaties mislukken.  
Vanuit wetenschappelijk oogpunt is het relevant om middels empirisch onderzoek te 
toetsen of deze invloed daadwerkelijk zo beperkt is. Hiertoe zou allereerst getoetst 
moeten worden of de problemen zoals deze bij deelvraag 3b zijn vastgelegd ook in de 
praktijk worden herkend. Vervolgens zou getoetst moeten worden in hoeverre de 
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3 Onderzoeksaanpak ERP-problemen en oplossingen in de praktijk 
 
3.1 Conceptuele onderzoeksmodel 
Het conceptuele onderzoeksmodel vormt samen met de probleemstelling (doelstelling, 
centrale vraag en hoofd- en deelvragen) het conceptueel onderzoeksontwerp. De 
probleemstelling is in de inleiding beschreven. Het conceptuele onderzoeksmodel 
vergelijkt de problemen en oplossingen voortgekomen uit het literatuuronderzoek met 
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Figuur 4: Conceptueel onderzoeksmodel 
Legenda: 
De cijfer/letter-combinaties (in de 
pijlen) corresponderen met de 
deelvragen van het empirisch 
onderzoek (zie §1.5). 
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3.2 Operationalisering 
In de probleemstelling neemt een aantal begrippen een centrale plaats in: ERP-
implementatie, projectorganisatie, probleem en bevoegdheid. De concrete betekenis 
van deze begrippen is van belang voor het empirisch onderzoek en bepalen voor een 
belangrijk deel de scope van het onderzoek. Bijlage 12 bevat een uitleg/inkadering van 
deze begrippen. 
 
3.3 Toegepaste onderzoeksstrategie 
Saunders, Lewis, and Thornhill (2004) onderscheiden zeven strategieën. Experiment, 
survey, casestudy, action research, grounded theory, etnografie en archiefonderzoek. 
Twee hiervan zijn relevant voor dit empirisch onderzoek: survey en casestudy. 
Casestudy is vooral geschikt voor beschrijvende onderzoeken, zoals bij dit empirisch 
onderzoek het geval is. Casestudy biedt als groot voordeel dat de onderzoeker intensief 
in contact komt met de personen die informatie verstrekken. Voor het vaststellen van 
problemen bij ERP-implementaties is het cruciaal dat de geïnterviewden de gestelde 
vragen op de juiste wijze interpreteren. Het is echter evenzo belangrijk dat de 
onderzoeker de gegeven antwoorden op de juiste wijze interpreteert. Casestudy biedt 
deze mogelijkheid, survey niet. Dit intensieve en directe contact tussen onderzoeker en 
ondervraagden leidt tot een betere score op het aspect interne validiteit bij casestudy 
vergeleken met survey. O.b.v. bovenstaande argumenten is gekozen voor casestudy 
als onderzoeksstrategie.  
Uit oogpunt van haalbaarheid viel de keuze op enkelvoudige i.p.v. meervoudige 
casestudy. Meervoudige casestudy heeft als voordeel dat de onderzoeksresultaten 
veralgemeniseerd kunnen worden omdat hetzelfde onderzoek in meerdere organisaties 
wordt uitgevoerd. De beperkte beschikbare onderzoekstijd van de onderzoeker maakt 
dit echter onmogelijk. 
 
De casestudy in dit onderzoek is globaal gestructureerd in 2 fasen: 
- Gedurende fase 1 worden de empirische data in drie stappen verzameld en deze 
resulteren in een overzicht van problemen en oplossingen.  
o Stap 1: Inhoudelijk analyseren van projectdocumenten op problemen en 
oplossingen. 
o Stap 2: Afnemen van interviews (per stakeholdergroep) om problemen en 
oplossingen te inventariseren. De uitkomsten van de 
projectdocumentenanalyse en interviews zullen met elkaar vergeleken 
worden (triangulatie). 
o Stap 3: Afnemen verdiepende interviews als uit de interviews van stap 2 blijkt 
dat geïnterviewden elkaar tegenspreken v.w.b. problemen en oplossingen. 
Deze stappen worden verderop in detail uitgewerkt. 
Na uitvoering van fase 1 kunnen deelvragen 1 t/m 3 beantwoord worden.  
- Gedurende fase 2 worden de daadwerkelijke problemen en oplossingen n.a.v. de 
casestudy vergeleken met de problemenlijst en oplossingen zoals naar voren 
gekomen uit de literatuurstudie. Na uitvoering van fase 2 kunnen deelvragen 4 t/m 6 
beantwoord worden. 
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Het casusbedrijf is bij voorkeur een groot bedrijf (niet MKB) omdat grote bedrijven veelal 
grotere ERP-applicaties (b.v. SAP en Oracle), met een breed pallet aan 
functionaliteiten, implementeren die in de regel in de volle breedte in organisaties 
worden ingezet. Het ligt voor de hand dat bij grote organisaties het aantal en de 
diversiteit aan problemen het grootste is. De specifieke eisen aan het casusbedrijf zijn 
vastgelegd in de lijst met keuzes en criteria (bijlage 25). 
 
3.4 Wijze van gegevens verzamelen 
De onderzoeksgegevens worden verzameld volgens het stappenplan van Verschuren 
and Doorewaard (2007). De volgende stappen worden hierbij onderkend en per 
deelvraag doorlopen: 
1) Vaststellen van de relevante onderzoeksobjecten en informatiesoorten. 
2) Per onderzoeksobject de benodigde informatiebronnen vaststellen. 
3) Per informatiebron de benodigde ontsluitingsmethoden vaststellen. 
Bijlage 13 bevat een gedetailleerde uitwerking van deze stappen. 
 
Belangrijkste conclusies: 
- Zowel personen als documenten worden als belangrijkste informatiebron gebruikt, 
waarbij personen de belangrijkste is. Door deze 2 informatiebronnen te gebruiken 
kan triangulatie worden toegepast. 
- Voor de informatiebron personen zal het individueel interview als 
ontsluitingsmethode worden toegepast. Voor de informatiebron documenten wordt 
de inhoudelijke analyse gebruikt als methode van ontsluiten. 
 
In onderstaande tabel zijn per deelvraag alle relevante onderzoeksobjecten, 
informatiesoorten, informatiebronnen en ontsluitingsmethoden weergegeven. 
 

















Personen + documenten 
 
 






3b 3b+c) Personen 3b+c) Ondervraging (= interview)  
3c 




De cijfer/letter-combinaties ( in de kolom deelvraag) corresponderen met de deelvragen van het empirisch 
onderzoek (zie §1.5). 
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3.5 Stappenplan verzamelen empirische gegevens 
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Figuur 5: Grafische weergave stappenplan verzamelen empirische gegevens 
 
Hieronder een uitgebreide beschrijving van de hierboven weergegeven stappen. 
 
Stap 1: Inhoudsanalyse van projectdocumenten 
Het gebruiken van projectdocumenten als informatiebron heeft 3 functies. Het maakt 
triangulatie mogelijk, waardoor de betrouwbaarheid van het empirisch onderzoek 
toeneemt. De problemen en oplossingen zoals vastgelegd in de documentatie kunnen 
namelijk vergeleken worden met de problemen en oplossingen zoals benoemd tijdens 
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kan de geïnterviewde geconfronteerd worden met problemen en oplossingen die niet 
zelf zijn aangegeven tijdens het interview. Dit laatste komt de interne validiteit van het 
onderzoek ten goede. 
De inhoudsanalyse van de projectdocumenten heeft betrekking op 
voortgangsrapportages en actie- en besluitenlijsten opgesteld door de projectmanager 
t.b.v. de projectboard. Vanwege beperkte onderzoekstijd is ervoor gekozen om niet alle 
projectdocumenten van alle (project)teams te onderzoeken. Uitgangspunt is dat alle 
problemen onder de aandacht van de projectmanager worden gebracht en derhalve 
aan de projectboard gerapporteerd worden. Personen worden als belangrijkste 
informatiebron gezien in het onderzoek. Projectdocumenten worden vooral 
geanalyseerd om triangulatie mogelijk te maken.  
 
De inhoudelijke analyse van de projectdocumenten vindt plaats door de documenten 
aandachtig te lezen en te interpreteren. Het interpreteren van de inhoud is nogal 
subjectief van aard vandaar dat dit (indien mogelijk) geverifieerd wordt bij iemand die 
nauw bij het project betrokken was. Dit komt de betrouwbaarheid van het onderzoek ten 
goede. 
De inhoudsanalyse van de projectdocumenten leidt tot een overzicht (bijlage 14) dat 
beschrijft: 
- Welke problemen zich hebben voorgedaan. 
- Of de problemen gecategoriseerd kunnen worden conform de problemenlijst uit de 
literatuurstudie (bijlage 11). 
o Zo ja, dan wordt de categorie benoemd. 
o Zo nee, dan wordt het probleem beschouwd als ‘nieuw’ probleem. 
- Of de problemen opgelost zijn. 
o Zo ja, binnen wiens bevoegdheid. 
o Zo nee, binnen wiens bevoegdheid het probleem opgelost had moeten 
worden (mits uit de documentatie te herleiden).  
Om subjectiviteit rondom het categoriseren door de onderzoeker te voorkomen worden 
alle gecategoriseerde problemen voorgelegd aan een ervaren implementatiespecialist 
(minimaal 5 jaar ervaring in implementatie van ERP-applicaties) om te zien of deze tot 
dezelfde categorisering komt. Dit verbetert de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
 
Stap 2: Afnemen van interviews (per stakeholdergroep) 
Problemen zijn niet objectief meetbaar maar subjectief van aard. Er is slechts sprake 
van een probleem als iemand het als probleem ervaart. Diverse mensen kijken anders 
tegen problemen aan. Problemen zullen per stakeholdergroep vastgesteld worden 
omdat mensen die tot dezelfde stakeholdergroep behoren dezelfde problemen ervaren 
en op dezelfde wijze tegen problemen aankijken. Tussen stakeholdergroepen is de 
kans reëel aanwezig dat men anders tegen problemen aankijkt. 
 
Bij het vaststellen van stakeholdergroepen wordt de projectorganisatiestructuur van 
PRINCE2 als uitgangspunt genomen omdat uit literatuurstudie blijkt dat PRINCE2 een 
geschikte projectmanagementmethodiek is waarmee ERP-implementaties aangestuurd 
kunnen worden. In bijlage 15 staat de projectorganisatie van PRINCE2 beschreven en 
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is de vertaalslag gemaakt van stakeholdergroepen o.b.v. rollen/organen van PRINCE2 
naar wat dit betekent voor stakeholdergroepen bij het casusbedrijf. 
Zeer waarschijnlijk te onderscheiden stakeholdergroepen bij het casusbedrijf zijn: 
projectmanager, projectassurance en teammanager (één voor elk team of werkgroep). 
 
Semigestructureerde interviews worden afgenomen waarbij de geïnterviewden 
gevraagd worden naar de ervaren problemen tijdens de ERP-implementatie. Per 
probleem wordt direct de ‘diepte’ ingegaan (is het probleem opgelost? binnen wiens 
bevoegdheid? ….). Problemen en oplossingen worden zo op een efficiënte en 
effectieve wijze in kaart gebracht. Interviews met ‘vrijer’ geformuleerde vragen zoals 
‘hoe is volgens u de implementatie verlopen’ zijn minder doelgericht en kosten meer tijd. 
Het aantal gestelde vragen is beperkt (zie bijlage 16). Er zal de nodige interactie 
ontstaan met de geïnterviewde naar aanleiding van deze vragen.  
Een semigestructureerd onderzoek biedt de beste mogelijkheid om interactie tussen 
onderzoeker en geïnterviewde te realiseren. Waar in de rest van dit rapport gesproken 
wordt over interviews wordt daadwerkelijk een semigestructureerd interview bedoeld. 
 
Om mensen die geïnterviewd worden voor te bereiden krijgen ze voor het interview een 
korte mail waarin verwezen wordt naar: 
- Doel van het interview. 
- Vragen die ze kunnen verwachten. 
- Betekenis van bepaalde termen die betrekking hebben op de scope van het 
onderzoek. 
Bijlage 17 bevat de mail die voor de interviews wordt verstuurd. 
 
Per stakeholdergroep wordt 1 interview afgenomen. Overwogen is om 2 interviews af te 
nemen hetgeen de betrouwbaarheid van het onderzoek verbetert. Dit betekent echter 
een verdubbeling van het aantal interviews en daarmee een extra tijdsinvestering voor 
het casusbedrijf en de onderzoeker. Vanwege de beperkte onderzoekscapaciteit en het 
feit dat de kans groot is dat een casusbedrijf de tijdsinvestering wil beperken is hiervoor 
niet gekozen. Daarnaast is overwogen om 2 stakeholders uit dezelfde groep tegelijk te 
interviewen, echter hier is vanaf gezien omdat de geïnterviewden elkaar zouden kunnen 
beïnvloeden. Het afnemen van 1 interview per stakeholdergroep leidt tot voldoende 
betrouwbare resultaten vanwege de aanname dat problemen veelal door meer dan 1 
stakeholdergroep zullen worden ervaren. Uiteraard dient elke geïnterviewde intensief 
betrokken te zijn geweest bij de implementatie en dient zijn stakeholdergroep 
volwaardig te kunnen vertegenwoordigen. 
 
Elk interview bestaat uit 2 delen. In deel 1 worden de geïnterviewden gevraagd naar 
ervaren problemen gedurende de implementatie, of de problemen opgelost zijn en 
binnen wiens bevoegdheid. V.w.b. niet opgeloste problemen wordt gevraagd hoe deze 
opgelost hadden moeten worden. De resultaten van interview deel 1 worden 
geregistreerd op hetzelfde formulier als waar de resultaten van de inhoudsanalyse van 
de projectdocumenten op geregistreerd worden (bijlage 14). De resultaten van de 
analyse van de projectdocumenten worden vergeleken met de bevindingen van de 
geïnterviewden. D.m.v. deze triangulatie neemt de betrouwbaarheid van het onderzoek 
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toe. In deel 2 wordt de geïnterviewde geconfronteerd met de analyse van de 
projectdocumenten en kan hierop reageren. Deze reacties worden geregistreerd 
(bijlage 18). De confrontatie kan ertoe leiden dat niet-benoemde problemen (in deel 1) 
in tweede instantie erkend worden omdat de geïnterviewde deze problemen was 
vergeten te benoemen. De geïnterviewde kan na de confrontatie ook tot een ander 
inzicht komen v.w.b. of het probleem opgelost is en binnen wiens bevoegdheid. 
Uiteraard is het ook mogelijk dat de geïnterviewde een afwijkende mening/zienswijze 
heeft t.o.v. de problemen en oplossing uit de projectdocumentenanalyse. De in tweede 
instantie erkende problemen, mogelijk gewijzigde inzichten rondom oplossingen en 
opmerkingen worden aangevuld op de problemen/oplossingen die door de 
geïnterviewde gedurende deel 1 van het interview zijn benoemd. Bijlage 19 bevat het 
document dat uiteindelijk per geïnterviewde opgeleverd wordt. De confrontatie komt de 
interne validiteit ten goede. 
 
De resultaten van de projectdocumentenanalyse en de interviews met de diverse 
stakeholdergroepen leidt tot een voorlopige problemen- en oplossingenlijst (P&O-lijst).  
Een belangrijk aandachtspunt bij het opstellen van deze lijst is scherp te krijgen of 
geïnterviewden het over dezelfde problemen hebben. Het kan voorkomen dat 
geïnterviewden met verschillende bewoordingen hetzelfde probleem bedoelen. Dit vergt 
van de onderzoeker extra alertheid gedurende de interviews. Dit betekent dat de 
onderzoeker tijdens interviews additionele vragen zal stellen om te achterhalen of een 
geïnterviewde een probleem beschrijft/bedoelt dat eerdere geïnterviewden ook reeds 
benoemd hebben. De onderzoeker dient omzichtig te werk te gaan en mag de 
geïnterviewde geen woorden in de mond leggen. 
 
De P&O-lijst biedt een objectief totaaloverzicht van de bevindingen uit de 
inhoudsanalyse en interviews. Voor elk benoemd probleem is beschreven hoe elke 
stakeholdergroep hier tegen aankijkt en of het in projectdocumenten is vastgelegd. Per 
probleem per stakeholdergroep (ook voor de projectdocumentenanalyse) is vastgelegd: 
- Of het probleem erkend wordt.  
- Zo ja, is het opgelost? 
- Als het opgelost is, hoe dan? 
- Als het niet opgelost is, hoe had het dan opgelost dienen te worden? 
Bijlage 20 bevat de voorlopige P&O-lijst. 
 
De voorlopige P&O-lijst maakt het mogelijk om meningen rondom problemen en 
oplossingen tussen stakeholdergroepen met elkaar te vergelijken. Dit kan beschouwd 
worden als triangulatie en komt de betrouwbaarheid van het onderzoek ten goede. 
Tevens kan gekeken worden in hoeverre stakeholdergroepen verschillend aankijken 
tegen problemen (en oplossingen). 
 
Aan hand van de voorlopige P&O-lijst is het mogelijk te achterhalen welke problemen 
breed gedragen worden binnen het casusbedrijf en welke niet. Een probleem is breed 
gedragen als 2 of meer geïnterviewden het probleem erkennen of als 1 geïnterviewde 
het probleem erkent en daarnaast het probleem in de projectdocumentatie wordt 
beschreven. Problemen en oplossingen die niet breed gedragen worden of waarbij 
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duidelijk sprake is van tegenspraak tussen diverse stakeholdergroepen dienen verder 
onderzocht te worden. 
 
In de volgende situaties dient verder onderzoek naar problemen en oplossingen plaats 
te vinden: 
- Een probleem wordt niet breed gedragen. 
- Stakeholdergroepen erkennen een probleem uit de projectdocumenten expliciet niet 
of benoemen een probleem tijdens deel 1 van het interview niet terwijl dit wel voor 
de hand zou liggen gezien de rol van de stakeholdergroep(en). 
- Stakeholdergroepen spreken elkaar tegen of het probleem wel of niet opgelost is. 
- Stakeholdergroepen spreken elkaar tegen v.w.b. de oplossing van een probleem. 
 
Stap 3: Afnemen verdiepende interviews 
Bovenstaande situaties dienen verder onderzocht te worden. Voor niet breed gedragen 
problemen zal een additioneel interview gepland worden met een andere persoon uit 
dezelfde stakeholdersgroep. Als het interview leidt tot het erkennen van het probleem 
door de geïnterviewde zal het probleem worden toegevoegd op de definitieve P&O-lijst. 
 
Voor de problemen en oplossingen waar stakeholdergroepen elkaar tegenspreken 
zullen nieuwe (verdiepende) interviews worden afgenomen met dezelfde 
geïnterviewden. De geïnterviewde zal geconfronteerd worden met de afwijkende 
constateringen/meningen van andere geïnterviewden. Er is bewust gekozen voor 
individuele interviews i.p.v. groepssessies om beïnvloeding te voorkomen.  
Tijdens deze interviews staan 2 hoofdvragen centraal: 
- Waarom komt de geïnterviewde tot de eerder gedane uitspraken?  
- Verandert de geïnterviewde van mening na het horen van de afwijkende 
constateringen/meningen van andere geïnterviewden? 
Door iemand te confronteren met andere meningen kan deze tot het besef komen dat 
hij/zij het probleem of oplossing niet in het juiste perspectief zag, te eng zag, of een 
andere/verkeerde interpretatie had van gebeurtenissen, etc. De confrontatie kan ertoe 
leiden dat de mening van de geïnterviewde verandert. Deze wijzigingen in meningen en 
een toelichting daarop worden vastgelegd in een apart document (bijlage 21). Uiteraard 
is het ook mogelijk dat een confrontatie niet leidt tot een gewijzigde mening en het 
verschil van mening blijft bestaan. Mogelijke wijzigingen in meningen van 
geïnterviewden na het afnemen van de verdiepende interviews zullen verwerkt worden 
in de definitieve P&O-lijst (bijlage 22).  
 
Het aantal verdiepende interviews is vooraf niet vast te stellen omdat dit afhangt van de 
resultaten van de voorlopige P&O-lijst. De interviews zullen in de regel wel een minder 
lang duren dan voorheen omdat per interview enkel en alleen wordt gefocust op een of 
slechts een beperkt aantal problemen/oplossingen. Bijlage 17 bevat de mail waarin 
medewerkers uitgenodigd worden voor een verdiepend interview. 
 
Van elk interview wordt een verslag gemaakt dat wordt teruggekoppeld aan de 
geïnterviewde met het verzoek het te controleren op enerzijds volledigheid, anderzijds 
op juiste interpretatie. Bijlage 23 bevat de mail waarin geïnterviewden gevraagd worden 
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het interviewverslag te controleren. Indien nodig wordt een verslag aangepast. Nadat 
een verslag geaccordeerd is door de geïnterviewden zal het dienen als ‘fundament’ 
voor het uitvoeren van analyses. Deze ‘controleslag’ levert een positieve bijdrage aan 
de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
 
De definitieve P&O-lijst (bijlage 22) geeft antwoord op deelvragen 1a, 1b, 2a, 2b, 3b en 
3c. Voor deelvraag 3a (‘waarom zijn de onopgeloste problemen niet opgelost tijdens de 
ERP-implementatie?’) zal een apart document worden opgesteld (bijlage 24). De 
overige deelvragen zijn te beantwoorden door het vergelijken van de definitieve P&O-
lijst met de problemen en oplossingen die uit het literatuuronderzoek naar voren zijn 
gekomen. 
 
3.6 Keuzes en criteria 
Tijdens het uitvoeren van het onderzoek moeten veel keuzes worden gemaakt. Hiertoe 
dienen vooraf criteria vastgelegd te worden. De keuzes, inclusief criteria, zijn 
vastgelegd in de onderzoeksaanpak. Een aantal keuzes en criteria zijn reeds in dit 
hoofdstuk beschreven. Dit geldt echter niet voor alle keuzes. In bijlage 25 zijn alle 
keuzes beschreven, inclusief de toe te passen criteria, die gemaakt moeten worden 
tijdens de uitvoering van het onderzoek. 
Hieronder een overzicht om welke keuzes het gaat: 
- Wanneer is er sprake van een probleem? 
- Aan welke eisen moeten mensen die geïnterviewd worden voldoen? 
- Wanneer wordt een probleem als opgelost beschouwd? 
- Wanneer is een beschreven probleem categoriseerbaar? 
- Welke eisen worden gesteld aan de (externe) ERP-implementatiespecialist die de 
gecategoriseerde problemen van de onderzoeker controleert? 
- Wanneer is een probleem binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie 
opgelost? 
- Wanneer is een probleem opgelost binnen de bevoegdheid van de reguliere 
organisatie of externe organisatie? 
- Hoe komen we tot stakeholdergroepen? 
- Aan welke eisen moet het casestudy bedrijf voldoen? 
- Welke projectdocumenten dienen geanalyseerd te worden v.w.b. de inhoud? 
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3.7 Methode(n) van analyse 
Het onderzoek is kwalitatief van aard. Het gebruik van specifieke software of 
instrumenten voor het uitvoeren van de analyse zijn niet nodig. Verzamelde data zullen 
in Word en Excel geregistreerd worden. 
 
Op diverse momenten tijdens het uitvoeren van het empirisch onderzoek zal 
geanalyseerd worden: 
1) Tijdens het bestuderen van projectdocumenten en tijdens/na elk interview 
a. zullen de benoemde/geconstateerde problemen gecategoriseerd worden 
conform de problemenlijst uit de literatuurstudie. Deze categorisering gebeurt 
middels interpretatie/redenatie van de onderzoeker. Niet-categoriseerbare 
problemen zijn ‘nieuwe’ problemen en worden voorzien van een eenduidige 
probleemomschrijving en worden op een aparte lijst vastgelegd (bijlage 26). 
Middels deze lijst is hoofdvraag 4 te beantwoorden.  
Om vooringenomenheid (bias) bij het categoriseren te voorkomen zal een 
ERP-implementatiespecialist gevraagd worden dit te verifiëren. Dit verhoogt 
de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
b. zal vastgesteld worden binnen wiens bevoegdheid (projectorganisatie, 
reguliere organisatie of externe organisatie) elk probleem opgelost is. De 
werkwijze die hierbij gehanteerd wordt, staat beschreven in de lijst met 
keuzes en criteria (bijlage 25). 
2) Na het afronden van de interviews (deel 1) zal vastgesteld worden in hoeverre 
geïnterviewden problemen beschrijven die min of meer gelijk zijn, ook al worden ze 
anders verwoord. 
3) Na het opstellen van de voorlopige P&O-lijst zal geanalyseerd worden 
a. welke problemen breed gedragen zijn en welke niet. 
b. voor welke breed gedragen problemen de oplossingen van diverse 
stakeholders elkaar tegenspreken of afwijken. 
c. de mate waarin bepaalde stakeholdergroep anders tegen 
problemen/oplossingen aankijken. 
d. in hoeverre de problemen en oplossingen uit de projectdocumentenanalyse 
en interviews met stakeholdergroepen met elkaar overeenkomen (= 
triangulatie). 
4) Na het opstellen van de definitieve P&O-lijst kunnen de empirische data vergeleken 
worden met de data uit de literatuurstudie. Er zal geanalyseerd worden in hoeverre 
voor overeenkomende problemen (problemen die zowel bij het casusbedrijf als in de 
literatuurstudie zijn voorgekomen) de oplossing in de praktijk gelijk is aan die uit de 
literatuurstudie. Voor het uitvoeren van deze analyse dient het conceptueel 
onderzoeksmodel meer gedetailleerd te worden (zie hieronder). 
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Figuur 6: Grafische weergave probleem oplossingen literatuurstudie versie casestudy 
 
 
Problemen kunnen binnen 3 bevoegdheden opgelost worden: de bevoegdheid van 
de projectorganisatie (PO), de reguliere organisatie (RO) of de externe organisatie 
(EO). Externe organisatie kunnen consultancy firma’s, software leveranciers of 
overheidsorganisaties zijn. 
De analyse kijkt vooral naar het aantal of percentage problemen dat op gelijke wijze 
opgelost wordt (3 dikke zwarte doorgetrokken pijlen) enerzijds en het aantal of 
percentage problemen dat op een andere manier opgelost wordt (6 dunne 
gestippelde pijlen) anderzijds. Deze analyse geeft antwoord op deelvragen 5a t/m 6c. 
Bijlage 27 geeft het format weer hoe de antwoorden op deze deelvragen 
weergegeven kunnen worden. 
 
Probleemoplossingen o.b.v. literatuuronderzoek 









combinaties (in de 
pijlen) corresponderen 
met de deelvragen van 
het empirisch 
onderzoek (zie §1.5). 
-PO = project-
organisatie 
-RO = reguliere 
organisatie 
-EO = externe 
organisatie 
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3.8 Betrouwbaarheid en validiteit 
Casestudy scoort lager op betrouwbaarheid vergeleken met andere 
onderzoeksstrategieën. Betrouwbaarheid heeft te maken met consistentie van 
bevindingen oftewel:  
- Is de wijze waarop gegevens geïnterpreteerd worden transparant? 
- Zouden andere onderzoekers tot dezelfde conclusie zijn gekomen? 
Om de betrouwbaarheid te vergroten zijn de volgende acties ondernomen: 
- Het op uitgebreide en transparante wijze vastleggen van verkregen informatie. 
- Het voorkomen van vooringenomenheid (bias) van de onderzoeker door 
gecategoriseerde problemen te laten verifiëren door een ERP-
implementatiespecialist. 
- Het afnemen van individuele interviews i.p.v. duo’s of groepsgesprekken om 
beïnvloeding tussen geïnterviewden te voorkomen. 
- Toepassen van triangulatie. Twee keer vindt triangulatie plaats. De inhoudsanalyse 
van de projectdocumenten wordt vergeleken met de uitkomsten van deel 1 van de 
interviews. Daarnaast kunnen de interviews van de individuele geïnterviewden 
afzonderlijk met elkaar vergeleken worden. Als de resultaten, daar waar te 
verwachten, met elkaar overeenkomen bevestigt dat de betrouwbaarheid van de 
‘metingen’. 
 
Ook v.w.b. interne validiteit scoort de casestudy lager dan andere 
onderzoeksstrategieën. Bij interne validiteit gaat het erom of dát gemeten wordt wát er 
gemeten moet worden oftewel zijn de onderzoeksgegevens juist? Om de interne 
validiteit van het onderzoek te verhogen zijn de volgende acties ondernomen: 
- Het toepassen van interviews i.p.v. het afnemen van een enquête zodat er intensief 
contact is met de geïnterviewde en doorgevraagd kan worden over een 
probleembeschrijving of oplossing. 
- Het confronteren van geïnterviewden met de resultaten van de 
projectdocumentenanalyse. 
- Het toevoegen van een tweede interviewronde rondom problemen/oplossingen 
waarbij geïnterviewden zich tegenspreken. 
 
Het onderzoek scoort laag op externe validiteit oftewel de generaliseerbaarheid van de 
onderzoeksgegevens. Dit is echter inherent aan het uitvoeren van een enkelvoudige 
casestudy. Dit kan gezien worden als een beperking van het onderzoek. 
 
Wat de ecologische validiteit (levensechtheid) betreft, scoort het onderzoek goed omdat 
bij een casestudy de onderzoekssituatie en werkelijke situatie niet van elkaar 
verschillen. 
 
Het ligt voor de hand dat slechts een deel van de problemen uit de literatuurstudie 
tijdens het empirisch onderzoek vastgesteld kunnen worden. Dit heeft geen invloed op 
de betrouwbaarheid van het onderzoek, maar het komt de interne validiteit niet ten 
goede. Ook dit is inherent aan het uitvoeren van een enkelvoudige casestudy.  
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3.9 Ethische aspecten van het onderzoek 
Onderzoeksethiek gaat over de correctheid van het gedrag van de onderzoeker t.o.v. 
de rechten van degenen die onderwerp zijn van onderzoek of daarvan effecten zullen 
ondervinden. Op verschillende manieren wordt in het onderzoek hiermee rekening 
gehouden. Geïnterviewden zullen niet met naam en toenaam in het eindrapport 
genoemd worden. Er wordt slechts verwezen naar interviews die met een of meerdere 
vertegenwoordigers van een stakeholdergroep zijn gehouden. Daarnaast heeft iedere 
geïnterviewde het recht om het interviewverslag in te zien, aan te passen en zelfs terug 
te trekken. Op deze wijze wordt geborgd dat alleen datgene wat de geïnterviewde aan 
informatie ‘kwijt wil’ gebruikt wordt voor het onderzoek. Tot slot zal het eindrapport 
dusdanig worden opgesteld dat voor buitenstaanders niet achterhaald kan worden op 
welke organisatie de casestudy betrekking heeft. Op deze wijze wordt voorkomen dat er 
in de ‘keuken’ van het casusbedrijf gekeken kan worden door derden. Indien het 
casusbedrijf dit wenst kan bovenstaande vastgelegd worden in een 
vertrouwelijkheidsovereenkomst.  
 
3.10 Beperkingen van het onderzoek 
Het onderzoek kent een aantal beperkingen. Er is een reële kans dat het casusbedrijf 
slechts beperkte capaciteit ter beschikking kan stellen voor medewerking aan het 
onderzoek. Dit kan ertoe leiden dat het aantal medewerkers dat geïnterviewd kan 
worden beperkt is. In de regel zal dit leiden tot een lagere betrouwbaarheid van het 
onderzoek, echter door ook projectdocumenten te analyseren (= triangulatie) naast het 
afnemen van interviews zal dit toch resulteren in een acceptabel 
betrouwbaarheidsniveau. Een andere beperking heeft betrekking op de beperkte 
generaliseerbaarheid van de onderzoeksgegevens. Dit is een direct gevolg is van de 
gekozen onderzoeksstrategie (enkelvoudige casestudy). Tot slot zal waarschijnlijk 
slechts een deel van de uit de literatuurstudie vastgestelde ERP-problemen 
geconstateerd worden tijdens het onderzoek. Dit omdat het ‘slechts’ een enkelvoudige 
casestudy betreft. Dit is oplosbaar door het uitvoeren van meervoudige casestudies 
hetgeen echter door de beperkte onderzoekscapaciteit van de onderzoeker niet 
mogelijk is. 
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4 Uitvoering en resultaten empirisch onderzoek 
 
Het onderzoek is voor het merendeel uitgevoerd zoals in de onderzoeksaanpak 
beschreven. Op een aantal punten is afgeweken omdat gegevens of mensen niet 
aanwezig waren of nieuwe inzichten zijn opgedaan tijdens de uitvoering. Alle tijdens de 
uitvoering doorlopen (proces)stappen  zijn vastgelegd in een processchema inclusief de 
resultaten per processtap (bijlage 28).  
In dit hoofdstuk wordt per processtap beschreven: 
- Wat de processtap inhoudt. 
- Wat het resultaat is. 
- In hoeverre de processtap afwijkt van de onderzoeksaanpak en wat de invloed 
hiervan is op het onderzoek. 
 
Na het doorlopen van de processtappen kunnen alle hoofd- en deelvragen en de 
centrale vraag beantwoord worden. Allereerst wordt de context waarin de casestudy 
heeft plaatsgevonden beschreven. 
 
4.1 Context casestudy 
De implementatie vond plaats in Amerika en werd verzorgd door en vanuit een 
zusterbedrijf in het zuiden van Nederland. Beide bedrijven behoren tot verschillende 
bedrijfsonderdelen, maar maken deel uit van hetzelfde concern dat wereldwijd 3000 
werknemers in dienst heeft met een jaaromzet (2014) van $2,7 miljard.  
De IT-afdeling van het Nederlandse bedrijf was verantwoordelijk voor de SAP-
implementatie bij het Amerikaanse zusterbedrijf. Er werden weliswaar enkele externe 
SAP-consultants ingehuurd maar primair werd de implementatie uitgevoerd door de 
SAP-experts van de Nederlandse zusterorganisatie. Het implementatiebudget bedroeg 
$1,7 miljoen. In dit onderzoek wordt het Amerikaanse zusterbedrijf ook wel de reguliere 
organisatie genoemd en is de Nederlandse zusterorganisatie te typeren als leverancier. 
 
Een aantal zaken zijn typisch voor deze implementatie: 
- Tijdens de implementatie moest de organisatie van het Amerikaanse zusterbedrijf 
nog deels opgezet worden; nog niet alle beoogde werknemers waren bij aanvang 
van de implementatie reeds aangenomen. 
- De Amerikaanse organisatie had geen inzicht in en ervaring met het uitvoeren van 
haar bedrijfsprocessen omdat de 6 fabrieken nog niet operationeel waren ten tijde 
van de implementatie. 
- Er was afgesproken om de werkwijze van de Nederlandse organisatie (rondom 
processen) zoveel mogelijk te ‘kopiëren’ door diens SAP-template als uitgangspunt 
te nemen. Alleen als het niet anders kon mocht van de template worden afgeweken. 
- Er is voor gekozen om de diverse functionaliteiten gefaseerd ‘live’ te laten gaan. 
- Het implementatieproject was een van de vele projecten die gelijktijdig plaatsvonden 
en elkaar beïnvloedden. Er was sprake van een zeer dynamische omgeving. 
Bijlage 29 beschrijft de oorspronkelijke projectfasering en een korte opsomming van de 
belangrijkste gebeurtenissen die invloed hadden op het implementatieproject. 
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De door de projectmanager opgestelde maandelijkse projectboardrapportages, actie- 
en besluitenlijsten en voorbereidingsdocumenten voor projectboardoverleg zijn 
geanalyseerd. Hieruit konden ERP-problemen worden vastgesteld. In hoeverre deze 
problemen echter waren opgelost en binnen wiens bevoegdheid kon niet uit de 
documentatie worden afgeleid. Dit betekent dat triangulatie tussen de 
projectdocumentenanalyse en deel 1 van de interviews zich alléén beperkt tot 
problemen en heeft derhalve impact op de betrouwbaarheid van het onderzoek v.w.b. 
de oplossingen. 
Tevens bleek dat alleen problemen die niet opgelost konden worden binnen de 
bevoegdheid van de projectmanager waren opgenomen in de onderzochte 
projectdocumentatie. De problemen uit de projectdocumentenanalyse zijn daarmee 
geen weerspiegeling van alle problemen die zich gedurende de implementatie hebben 
voorgedaan. Er is derhalve sprake van een ‘eenwegs-triangulatie’. Problemen uit de 
projectdocumentenanalyse zouden ook benoemd moeten worden tijdens de interviews 
andersom niet.  
Er is besloten om de vastgestelde problemen op een later tijdstip te categoriseren dit 
i.t.t. hetgeen in de onderzoeksaanpak staat. Dit heeft geen invloed op het onderzoek. 
Het resultaat van de projectdocumentenanalyse is een lijst met 14 problemen (bijlage 
30). Niet alle problemen komen even frequent voor en hebben dezelfde impact. Hier is 
verder geen onderscheid in gemaakt. 
 
Processtap 2 en 3 
2) Afnemen 
interviews









Initieel zijn 5 personen geïnterviewd elk met een andere projectrol. 3 van hen vervulden 
zelfs 2 (project)rollen. Het was niet mogelijk deze 2 rollen tijdens de interviews te 
onderscheiden. Dit resulteerde in eerste instantie in 5 stakeholdergroepen die 
onderscheiden konden worden waarbij de stakeholdergroepen zijn vastgesteld zoals in 
de onderzoeksaanpak is beschreven (bijlage 15). Kort gezegd betekent dit dat een 
projectrol gelijk wordt gesteld aan een stakeholdergroep.  
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Tijdens het onderzoek is besloten een extra stakeholdergroep toe te voegen, namelijk 
userorganisation. Alle geïnterviewden tot dan toe waren werkzaam bij de Nederlandse 
zusterorganisatie en keken wellicht anders aan tegen problemen tijdens de 
implementatie dan vertegenwoordigers van de reguliere organisatie zelf. Omdat de 
stakeholdergroep userorganisation een grote groep mensen vertegenwoordigde is 
besloten om 2 medewerkers te interviewen. Het toevoegen van deze extra 
stakeholdergroep wijkt af van de onderzoeksaanpak en leidt tot een verbetering van de 
interne validiteit.  
Bovenstaande heeft uiteindelijk geleid tot de volgende 6 stakeholdergroepen: 
 
Tabel 2: Stakeholdergroepen en geïnterviewden 
Stakeholdergroep Aantal personen geïnterviewd 
Finance 1 
Procurement 1 
Sales & Logistics 1 
Projectassurance & Senior Supplier 1 
Projectmanager & Plant Maintenance 1 
Userorganisation 2 
 
Elk interview heeft ongeveer 2 uren geduurd. De onderzoeksaanpak beschrijft dat 
geïnterviewden zelf problemen moeten benoemen. Regelmatig bleek dat de 
geïnterviewde hier moeite mee had. In die gevallen is besloten om de geïnterviewde op 
weg te helpen door het noemen van de probleemgroepen en enkele 
‘voorbeeldproblemen’ uit de literatuurstudie (bijlage 11). Deze werkwijze heeft geholpen 
maar gaat (enigszins) ten koste van de interne validiteit. 
Daarnaast hadden veel geïnterviewden moeite om een specifieke persoon of orgaan te 
benoemen die tot een bepaalde oplossing besloten had. Hierdoor zou de 
‘oplossingspartij' (projectorganisatie, reguliere of externe organisatie) niet vastgesteld 
kunnen worden. In deze situaties is besloten om de geïnterviewde een keuze te laten 
maken uit een van de 3 partijen. Hiertoe was de geïnterviewde wel in staat. Deze 
werkwijze heeft geholpen maar komt de interne validiteit niet ten goede.  
Interviews afnemen was complex door de hoeveelheid ontvangen informatie en de 
interpretatie ervan. Hierdoor is het niet gelukt om consequent te vragen naar de reden 
waarom onopgeloste problemen niet opgelost zijn. Hierdoor is deelvraag 3a niet te 
beantwoorden. 
 
Alle interviewverslagen zijn gecontroleerd door de geïnterviewden op één na. 
Opmerkingen zijn verwerkt in de definitieve interviewverslagen. De opmerkingen waren 
dusdanig beperkt dat het feit dat één geïnterviewde het verslag niet gecontroleerd heeft 
geen afbreuk doet aan de betrouwbaarheid van de interviewgegevens. Bijlage 31 bevat 
een overzicht van de aard van de gemaakte opmerkingen en status van de 
interviewverslagen.  
  










Per stakeholdergroep zijn de interviewgegevens in een P&O-lijst geplaatst (bijlage 32). 
Deze lijst beschrijft per stakeholdergroep de problemen die in eerste instantie zijn 
benoemd (D1) of in tweede instantie zijn erkend (D2). Per probleem is aangegeven of 
het is opgelost en binnen wiens bevoegdheid het is opgelost of had moeten worden.  
 
Tabel 3: Problemen per stakeholdergroep 
Stakeholdergroep Aantal problemen 
Finance 13 
Procurement 15 
Sales & Logistics 13 
Projectassurance & Senior Supplier 19 
Projectmanager & Plant Maintenance 18 











Na het uitvoeren van processtappen 1 en 4 is besloten 6 problemen te elimineren. Het 
elimineren heeft plaatsgevonden o.b.v. redenatie. In bijlage 33 staat beschreven welke 
problemen het betreft en wat de redenen zijn. 
 
Tabel 4: Problemen na eliminatie per probleem ‘bron’ 






Projectdocumentenanalyse 14 2 12 
Interviews stakeholders 88 4 84 













Zeer regelmatig omschreven stakeholders dezelfde problemen maar gebruikten andere 
woorden. Om overlap van problemen vast te kunnen stellen zijn eenduidige 
probleembeschrijvingen opgesteld o.b.v. tekstuele en inhoudelijke overeenkomsten 
tussen de problemen zoals deze door geïnterviewden zijn beschreven. Per eenduidige 
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probleembeschrijving is vastgesteld welke stakeholdergroep dit probleem, zij het met 
andere woorden, benoemd heeft. Tevens is vastgesteld of het ook benoemd is in de 
projectdocumenten. 
Resultaat hiervan is dat de 96 problemen teruggebracht zijn tot 38 eenduidige 
problemen. Bijlage 34 bevat deze eenduidige probleembeschrijvingen en de eraan 














De overall voorlopige P&O-lijst beschrijft per eenduidig probleem of het voorkomt in de 
projectdocumentatie en welke stakeholders het probleem benoemen of in tweede 
instantie erkennen. Tevens wordt de oplossing per probleem per stakeholder 
beschreven. De lijst is gesorteerd op het probleem met het grootste draagvlak.  
Bij het opstellen van de lijst is tegen een aantal ‘zaken’ aangelopen. Hoe met deze 
‘zaken’ is omgegaan om uiteindelijk tot een correcte en verantwoorde lijst te komen is 







De overall P&O-lijst is geanalyseerd. Hieruit blijkt: 
- Alle problemen uit de projectdocumentenanalyse worden door minimaal 2 
stakeholdergroepen benoemd. 
- 6 van de 38 problemen zijn te typeren als zéér breed gedragen problemen 
(benoemd door 5 of meer stakeholdergroepen).  
- 18 van de 38 problemen zijn te typeren als breed gedragen problemen (benoemd 
door 2 of meer stakeholdergroepen). 
- 20 van de 38 problemen zijn niet breed gedragen en worden niet als ‘echte’ 
problemen gezien. Deze zullen derhalve niet meegenomen worden bij het verdere 
verloop van het onderzoek i.v.m. de betrouwbaarheid. Door beperkte 
beschikbaarheid van medewerkers bij het casusbedrijf is besloten de verdiepende 
interviews te laten vervallen hetgeen het grote aantal niet breed gedragen 
problemen verklaart. 
- Van alle door de stakeholders benoemde problemen is ongeveer 1 op de 3 in 
tweede instantie erkend, d.w.z. na de confrontatie met resultaten van de 
projectdocumentenanalyse. 
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- Er is 1 probleem dat door alle stakeholdergroepen wordt benoemd: het ontbreken 
van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. Ook over de oplossing is 
men het 100% eens. Wat opvalt is dat alle stakeholdergroepen het probleem slechts 
in tweede instantie erkennen.  
- De stakeholdergroep userorganisation benoemt beduidend minder problemen dan 
de overige stakeholders.  
- De 2 geïnterviewden van de stakeholdergroep userorganisation zitten niet echt op 1 
lijn. De ene benoemt slechts 1 probleem, de andere 8 problemen. 
- Er is één geïnterviewde (iemand van de userorganisation) die slechts 1 probleem 
benoemde. 
- Het valt op dat per (breed gedragen) probleem een grote diversiteit is aan 
‘oplossingen’. Zelden zijn stakeholders het eens of een probleem opgelost is. 
Hetzelfde geldt voor de wijze waarop. 
- Er valt een onderscheid in problemen te maken. De 5 meest breed gedragen 















Om te komen tot een overall definitieve P&O-lijst zouden volgens het onderzoeksplan 
verdiepende interviews moeten worden afgenomen. O.a. om vast te stellen of niet 
breed gedragen problemen alsnog als breed gedragen betiteld zouden moeten worden, 
maar vooral om de diversiteit aan ‘oplossingen’ per breed gedragen probleem verder te 
kunnen onderzoeken. Door beperkte beschikbare capaciteit van het casusbedrijf is 
besloten de verdiepende interviews te laten vervallen.  
Er is besloten om aan de hand van regels op een objectieve wijze alsnog te komen tot 
een eenduidige oplossing per (breed gedragen) probleem. Immers alleen problemen 
met een eenduidige oplossing kunnen verderop in het onderzoek gebruikt worden. In 
bijlage 37 staan de regels beschreven die na toepassing leiden tot een eenduidige 
oplossing per (breed gedragen) probleem. Het uiteindelijk niet kunnen uitvoeren van 
verdiepende interviews is ten koste gegaan van de interne validiteit van het onderzoek. 
 
Na toepassing van de regels blijkt dat voor 10 van de 18 problemen een eenduidige 
oplossing vastgesteld kan worden. De overige 8 problemen, waarbij geen eenduidige 
oplossing vastgesteld kan worden, zullen derhalve niet meegenomen worden bij het 
vergelijken van de resultaten van het empirisch onderzoek met die van het 
literatuuronderzoek (hoofdvragen 5 en 6). Dit vanwege de onbetrouwbaarheid van de 
gegevens. Bijlage 38 bevat de overall definitieve P&O-lijst. 
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Tijdens deze processtap worden de problemen uit het empirische onderzoek 
‘gekoppeld’ aan overeenstemmende problemen uit de literatuurstudie. Gekozen is om 
alleen de 18 eenduidig beschreven problemen die breed gedragen zijn te categoriseren 
(bijlage 39) i.t.t. alle door de geïnterviewden benoemde problemen zoals in de 
onderzoeksaanpak beschreven. Dit zou immers geen toegevoegde waarde hebben 
gehad. Per probleem is toegelicht waarom voor een bepaalde categorisering is 
gekozen. De gecategoriseerde problemen zijn voorgelegd aan een ERP-
implementatiespecialist om vooringenomenheid van de onderzoeker te voorkomen. Dit 








Na het analyseren van de gecategoriseerde problemen vallen een aantal zaken op: 
- Enkele problemen zijn niet categoriseerbaar omdat geen probleemcategorie 
voldoende bij het probleem aansluit. 
- Sommige problemen zijn toegewezen aan meer dan één probleemcategorie. 











3 Problemen konden (deels) niet gecategoriseerd worden. Hiervoor zijn nieuwe 
probleemcategorieën gedefinieerd. Zie bijlage 40 voor een overzicht. 
 
Tabel 5: Nieuwe probleemcategorieën  
Nr. Nieuwe probleemcategorie 
1 De invloed van andere projecten op het ERP-implementatieproject. 
2 Het onderschatten van de complexiteit van bepaalde projectactiviteiten. 























De bevoegdheid waarbinnen een probleem is opgelost ligt vast in de overall definitieve 
P&O-lijst. Deze oplossingen moeten ‘vertaald’ worden naar oplossingen per 
probleemcategorie (het gaat hierbij alleen om de oplossingswijze van een probleem, 
niet om het feit of een probleem wel of niet opgelost is). In bijlage 41 staan de stappen 
beschreven die uitgevoerd zijn om van oplossing per probleem naar oplossing per 
probleemcategorie te komen. 
Deze processtap heeft ertoe geleid dat een aantal problemen zijn verwijderd daar waar 
het problemen betrof zonder eenduidige oplossing en problemen die niet 
categoriseerbaar waren. Voor 10 probleemcategorieën zijn uiteindelijk oplossingen 
vastgesteld (bijlage 42). 
 
Processtap 14 










Voor overeenkomende problemen (die zowel tijdens de literatuurstudie als het 
empirisch onderzoek zijn geconstateerd) waarvoor eenduidige oplossingen zijn 
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Tabel 6: Empirische oplossing versus literatuurstudie oplossing 









Het ontbreken van de bereidheid van het top management om te 
participeren en zich te betrekken / committeren bij het project  PO RO 
2 Het ontbreken van een duidelijke projectscope  PO PO 
3 
Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en competenties bij de 
projectleden  
PO + EO(*) PO 
4 Het ontbreken van stabiele bedrijfsdoelen gedurende het project PO RO 
5 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers gedurende het 
implementatieproces  RO PO 
6 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers bij het definiëren 
van nieuwe processen RO PO 
7 Het ontbreken van het betrekken van kerngebruikers  RO PO 
8 Verzoek tot maatwerk  PO PO/RO(**) 
9 Het ontbreken van de juiste technologie en/of infrastructuur  PO RO 
10 Het ontbreken van helder gedefinieerde functionele requirements PO PO 
(*) Dit probleem kan op meerdere wijzen opgelost worden. E.e.a. hangt af van het specifieke probleem 
dat onder deze categorie valt.  
(**) Zowel de PO als RO moeten hun bevoegdheid ‘inzetten’ om het probleem op te lossen. 
 







   
 
Na vergelijking van de ‘empirische’ oplossingen met de oplossingen uit de 
literatuurstudie kan het volgende geconstateerd worden: 
- Voor slechts 4 problemen (2/3/8/10) is de oplossing identiek met daarbij de 
kanttekeningen: 
o Voor probleem 3 zijn meerdere oplossingen mogelijk volgens het empirisch 
onderzoek i.t.t. de literatuurstudie. 
o Probleem 8 wordt opgelost binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie 
volgens empirisch onderzoek i.t.t. de literatuurstudie die aangeeft dat tevens 
de bevoegdheid van de reguliere organisatie benodigd is om het probleem op 
te lossen. 
- Voor de overige 6 problemen is de oplossing afwijkend en blijkt het zo te zijn dat de 
problemen die in het empirisch onderzoek door de projectorganisatie opgelost 
worden, volgens de literatuurstudie door de reguliere organisatie opgelost worden 
en vice versa.  
- Voor zowel het empirisch onderzoek als de literatuurstudie geldt dat het merendeel 
van de problemen opgelost wordt binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie, 
zij het dat het voor ongeveer de helft andere problemen betreft. 
- De externe organisatie speelt vrijwel geen rol bij het oplossen van (deze) problemen. 
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4.3 Beantwoording hoofd- en deelvragen en centrale vraag 
O.b.v. de resultaten van de hiervoor behandelde processtappen kunnen alle hoofd- en 
deelvragen beantwoord worden. Hoofdvragen 1 t/m 3 kunnen allen beantwoord worden 
o.b.v. de overall definitieve P&O-lijst (bijlage 38). 
 
4.3.1 Hoofdvraag 1: Worden alle problemen die zich tijdens ERP-
implementatieprojecten voordoen ook daadwerkelijk opgelost? 
Deelvraag 1a: Welke problemen doen zich in de praktijk voor? 
Deelvraag 1b: Welke van deze problemen zijn daadwerkelijk opgelost en welke niet? 
 
In onderstaande tabel staan alle breed gedragen problemen die tijdens het empirisch 
onderzoek zijn vastgesteld. Tevens is aangegeven of elk probleem wel/niet opgelost is. 
 
Tabel 7: Overzicht (breed gedragen) problemen uit het empirisch onderzoek 
 
Nr. Breed gedragen probleem Opgelost? 
 
1 Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. Ja 
 
2 Er zijn bij aanvang van het project geen requirements door de reguliere 
organisatie opgesteld. 
Nee 
3 Het ontbreken van een (gebruikers)organisatie (dwz het ontbreekt aan 
medewerkers die reeds jaren werken bij de reguliere organisatie) en het 
hieraan gerelateerde ontbreken van inzicht in de manier van werken. 
Ja 
 4 Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed door andere projecten of nieuwe 




5 Technische problemen (beperken zich vooral tot slechte systeemresponse 
citrix en SAP Netweaver Business Client). 
Ja 
6 Met regelmaat wil de reguliere organisatie afwijken van de vooraf afgesproken 
SAP-template. Hierdoor wordt telkens de projectscope beïnvloed. 
Nee 
 









9 Het ontbreken en niet kunnen werven van een key-user Inkoop en een 
business process expert Plant Maintenance bij de reguliere organisatie. 
Ja 
 
10 Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (vanuit de implementerende 
zusterorganisatie) binnen de projectteams. 
Nee 
 
11 Het ontbreken van key-users gedurende een deel van de implementatie Geen eenduidige 
oplossing 
 
12 Het opstappen van (key-)users gedurende het project. Geen eenduidige 
oplossing 
 
13 Het regelmatig ontbreken van de executive bij  projectboard overleggen. Nee 
14 Onduidelijkheid over de manier waarop binnen de projectboard met scope 
changes wordt omgegaan. 
Ja 
 
15 Vasthouden aan het bekende en niet voldoende open staan voor 
(aangedragen) andere werkwijzes. 
Nee 
 
16 Het gebrek aan SAP kennis bij (key-)users Geen eenduidige 
oplossing 
 
17 Het ontbreken van de bekwaamheid binnen de reguliere organisatie om zo 
een IT-project goed te kunnen managen. 
Nee 
 
18 Het regelmatig niet aanwezig zijn van de senior users bij projectboard 
overleggen. 
Nee 
 50 van 62 
 
Antwoord hoofdvraag 1: 
Van de 18 breed gedragen problemen zijn 6 opgelost, 8 onopgelost en van 4 problemen 
ligt niet eenduidig vast of ze opgelost zijn.  
 
4.3.2 Hoofdvraag 2: Hoe zijn de problemen die opgelost zijn daadwerkelijk 
opgelost? 
Deelvraag 2a: Welke problemen zijn binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie 
opgelost? 
Deelvraag 2b: Hoe zijn de problemen die buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie vallen opgelost? 
 
Problemen kunnen opgelost worden binnen de bevoegdheid van 3 partijen; de 
projectorganisatie (PO), reguliere organisatie (RO) of externe organisatie (EO). 
Onderstaande tabel geeft weer binnen wiens bevoegdheid het probleem opgelost is. 
 
Tabel 8: Overzicht oplossingen opgeloste ERP-problemen uit het empirisch onderzoek 
 
 




1 Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. PO 
3 Het ontbreken van een (gebruikers)organisatie (dwz het ontbreekt aan 
medewerkers die reeds jaren werken bij de reguliere organisatie) en het 
hieraan gerelateerde ontbreken van inzicht in de manier van werken. 
RO 
 
5 Technische problemen (beperken zich vooral tot slechte systeemresponse 
citrix en SAP Netweaver Business Client). 
PO 
 




9 Het ontbreken en niet kunnen werven van een key-user Inkoop en een 
business process expert Plant Maintenance bij de reguliere organisatie. 
RO 
14 Onduidelijkheid over de manier waarop binnen de projectboard met scope 




Antwoord hoofdvraag 2: 
Van de 6 opgeloste problemen zijn 3 opgelost binnen de bevoegdheid van de 
projectorganisatie, 2 binnen die van de reguliere organisatie en van 1 probleem kon niet 
eenduidig vastgesteld worden binnen wiens bevoegdheid het opgelost is. 
 
4.3.3 Hoofdvraag 3: Hoe is omgegaan met niet opgeloste problemen? 
Deelvraag 3a: Waarom zijn deze problemen niet opgelost? 
Zoals bij processtappen 2 en 3 beschreven, is het niet gelukt om tijdens de interviews 
consequent te vragen naar de reden waarom onopgeloste problemen onopgelost zijn. 
Hierdoor is deelvraag 3a niet te beantwoorden. 
 
Deelvraag 3b: Welke van de onopgeloste problemen hadden opgelost kunnen worden 
binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie? 
Deelvraag 3c: Hoe hadden de onopgeloste problemen die buiten de bevoegdheid van 
de projectorganisatie vallen opgelost kunnen worden? 
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Onderstaande tabel geeft weer binnen wiens bevoegdheid onopgeloste problemen 
opgelost hadden kunnen worden. 
 
Tabel 9: Overzicht oplossingen onopgeloste ERP-problemen uit het empirisch onderzoek 
 
 




2 Er zijn bij aanvang van het project geen requirements door de reguliere 
organisatie opgesteld. 
PO 
4 Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed door andere projecten of 
nieuwe inzichten/strategieën bij de reguliere organisatie. Hierdoor wordt 
telkens de projectscope beïnvloed. 
PO 
 
6 Met regelmaat wil de reguliere organisatie afwijken van de vooraf 




10 Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (vanuit de implementerende 
zusterorganisatie) binnen de projectteams. 
EO 
 
13 Het regelmatig ontbreken van de executive bij  projectboard overleggen. Geen eenduidige 
oplossing 
15 Vasthouden aan het bekende en niet voldoende open staan voor 
(aangedragen) andere werkwijzes. 
Geen eenduidige 
oplossing 
 17 Het ontbreken van de bekwaamheid binnen de reguliere organisatie om zo 
een IT-project goed te kunnen managen. 
Geen eenduidige 
oplossing 




Antwoord hoofdvraag 3: 
Van de 8 onopgeloste problemen zouden er 4 opgelost kunnen worden binnen de 
bevoegdheid van de projectorganisatie, 1 binnen die van een externe organisatie en 
van 3 problemen kon niet eenduidig vastgesteld worden binnen wiens bevoegdheid het 
probleem opgelost zou kunnen worden. Het is niet gelukt om te achterhalen waarom 
deze problemen onopgelost zijn. 
 
4.3.4 Hoofdvraag 4: Welke problemen uit het empirisch onderzoek komen niet voor 
in de problemenlijst van het literatuuronderzoek? 
Processtap 12 geeft antwoord op deze hoofdvraag. 3 Problemen konden (deels) niet 
gecategoriseerd worden. Hiervoor zijn nieuwe probleemcategorieën gedefinieerd. Zie 
onderstaande tabel. 
 
Tabel 10: Niet categoriseerbare problemen en de hiervan afgeleide nieuwe probleemcategorieën  
Nr. Probleem Nieuwe probleemcategorie 
1 Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed 
door andere projecten of nieuwe 
inzichten/strategieën bij de reguliere 
organisatie. Hierdoor wordt telkens de 
projectscope beïnvloed. 
De invloed van andere projecten op het ERP-
implementatieproject 
2 Het onderschatten van de complexiteit van 
het inkoopproces voor reserveonderdelen. 
Het onderschatten van de complexiteit van 
bepaalde projectactiviteiten. 
3 Het ontbreken van de bekwaamheid binnen 
de reguliere organisatie om zo een IT-project 
goed te kunnen managen. 
Het ontbreken van de juiste competenties bij de 
IT-verantwoordelijke. 
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4.3.5 Hoofdvraag 5: Hoe worden de problemen die o.b.v. literatuurstudie binnen de 
bevoegdheid van de projectorganisatie worden opgelost in de praktijk 
opgelost (of hadden moeten zijn opgelost)? 
Processtap 14 geeft antwoord op hoofdvragen 5 en 6. T.b.v. het beantwoorden van 
deze hoofdvragen zijn de (breed gedragen) problemen ‘omgezet’ naar 
probleemcategorieën. 
 
Deelvraag 5a: Welke van de problemen die opgelost worden binnen de bevoegdheid 
van de projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk ook 
daadwerkelijk op deze wijze opgelost (of hadden zo opgelost moeten zijn)? 
Van de 6 probleemcategorieën die volgens de literatuurstudie door de 
projectorganisatie opgelost worden, zijn er 2 waarvoor dit ook in de praktijk het geval is. 
Er is nog een derde probleemcategorie waarvoor hetzelfde geldt, echter dit probleem 
kan in de praktijk ook op een andere wijze opgelost worden. 
 
Tabel 11: Probleemcategorieën die zowel volgens de literatuurstudie als in de praktijk door de 
projectorganisatie opgelost worden 







2 Het ontbreken van een duidelijke projectscope  PO PO 
3 
Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en competenties bij de 
projectleden  
PO + EO(*) PO 
10 Het ontbreken van helder gedefinieerde functionele requirements PO PO 
(*) Dit probleem kan op meerdere wijzen opgelost worden. E.e.a. hangt af van het specifieke probleem 
dat onder deze categorie valt.  
 
Deelvraag 5b: Welke van de problemen die opgelost worden binnen de bevoegdheid 
van de projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk op 
andere wijze opgelost (of hadden opgelost moeten zijn)? 
Deelvraag 5c: Op welke andere wijze worden deze problemen opgelost? 
Van de 6 probleemcategorieën die volgens de literatuurstudie door de 
projectorganisatie opgelost worden zijn er in de praktijk 3 op een andere wijze opgelost. 
Er is nog een vierde probleemcategorie waarvoor hetzelfde geldt, echter deze kan in de 
praktijk ook door de projectorganisatie opgelost worden. 
 
Tabel 12: Probleemcategorieën die volgens de literatuurstudie door de projectorganisatie opgelost 
worden en in de praktijk op een andere wijze 








Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en competenties bij de 
projectleden  
PO + EO(*) PO 
5 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers gedurende het 
implementatieproces  RO PO 
6 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers bij het definiëren 
van nieuwe processen RO PO 
7 Het ontbreken van het betrekken van kerngebruikers  RO PO 
(*) Dit probleem kan op meerdere wijzen opgelost worden. E.e.a. hangt af van het specifieke probleem 
dat onder deze categorie valt.  
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Antwoord hoofdvraag 5: 
Voor de problemen die volgens de literatuurstudie door de projectorganisatie opgelost 
worden, geldt in de praktijk dat minder dan de helft door de projectorganisatie opgelost 
wordt en de helft van de problemen door de reguliere organisatie opgelost wordt. Voor 
een enkel probleem kent de praktijk 2 oplossingsmogelijkheden (projectorganisatie en 
externe organisatie). 
 
4.3.6 Hoofdvraag 6: Hoe worden de problemen die o.b.v. literatuurstudie buiten de 
bevoegdheid van de projectorganisatie worden opgelost in de praktijk 
opgelost (of hadden moeten zijn opgelost)? 
Deelvraag 6a: Welke van de problemen die opgelost worden buiten de bevoegdheid 
van de projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk ook 
daadwerkelijk op deze wijze opgelost (of hadden zo opgelost moeten zijn)? 
Deelvraag 6b: Op welke wijze worden deze problemen in de praktijk dan opgelost (of 
hadden opgelost moeten worden)? 
Geen van de 3 probleemcategorieën die volgens de literatuurstudie door de reguliere 
organisatie opgelost worden, zijn in de praktijk eveneens buiten de bevoegdheid van de 
projectorganisatie opgelost. 
 
Deelvraag 6c: Welke van de problemen die opgelost worden buiten de bevoegdheid 
van de projectorganisatie, o.b.v. het literatuuronderzoek, worden in de praktijk binnen 
de bevoegdheid van de projectorganisatie opgelost (of hadden zo opgelost moeten 
worden)? 
Alle 3 de probleemcategorieën die volgens de literatuurstudie door de reguliere 
organisatie opgelost worden zijn in de praktijk opgelost door de projectorganisatie. 
 
Tabel 13: Probleemcategorieën die volgens de literatuurstudie buiten de projectorganisatie opgelost 
worden en in de praktijk binnen de projectorganisatie 








Het ontbreken van de bereidheid van het top management om te 
participeren en zich te betrekken / committeren bij het project  PO RO 
4 Het ontbreken van stabiele bedrijfsdoelen gedurende het project PO RO 
9 Het ontbreken van de juiste technologie en/of infrastructuur  PO RO 
 
Antwoord hoofdvraag 6: 
Alle problemen die volgens de literatuurstudie niet door de projectorganisatie worden 




 54 van 62 
 
4.3.7 Beantwoording centrale vraag 
Onderstaande centrale vraag kan nu beantwoord worden: 
‘Zijn de in de literatuur gevonden problemen bij ERP-implementaties, waarvoor een 
projectorganisatie in principe geen bevoegdheid heeft om deze op te lossen, inderdaad 
in de praktijk opgelost (of hadden moeten zijn opgelost) middels bevoegdheden die 
buiten de projectorganisatie vallen?’ 
 
Nee, het onderzoek heeft geen problemen kunnen vaststellen die zowel volgens de 
literatuurstudie als in de praktijk zijn opgelost (of hadden moeten zijn opgelost) buiten 
de bevoegdheid van de projectorganisatie. Sterker nog het onderzoek toont aan dat de 
problemen die volgens de literatuurstudie niet opgelost worden door de 
projectorganisatie in de praktijk juist wel door de projectorganisatie worden oplost (of 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
5.1 Conclusies 
Conclusies n.a.v. het analyseren van de verzamelde empirische data (hoofd- en 
deelvragen 1 t/m 3) 
Van de 38 erkende problemen zijn er 18 breed gedragen. Dit is een relatief beperkt 
aantal voor een implementatie van deze omvang. Dit aantal zou wellicht hoger zijn 
geweest als er meer personen geïnterviewd hadden kunnen worden. Er valt een 
duidelijk onderscheid te maken tussen problemen die ervaren worden door een enkele 
stakeholdergroep en problemen die door meerdere stakeholdergroepen onderkend 
worden. Niet alle problemen zijn even belangrijk en hebben een even grote impact. Hier 
is verder geen onderzoek naar gedaan. 
 
Wat opvalt is dat bijna voor alle problemen die door meerdere stakeholdergroepen 
onderkend worden, geldt dat de diverse stakeholdergroepen het regelmatig niet eens 
zijn of een probleem opgelost is en de wijze waarop. Hierdoor kan voor een aantal 
problemen geen eenduidige oplossing worden vastgesteld. In de praktijk blijkt dat veel 
problemen onopgelost blijven. Er is nader onderzocht of dit veroorzaakt wordt doordat 
de implementatie ten tijde van het onderzoek nog niet volledig was afgerond. Dit bleek 
niet het geval.  
 
De overall definitieve P&O-lijst geeft duidelijk aan dat elke stakeholdergroep zijn eigen 
problemen ervaart en een eigen ‘kijk’ heeft op of een probleem opgelost is en hoe. Het 
vergelijken van de problemen en oplossingen tussen stakeholdergroepen (= 
triangulatie) heeft derhalve geen zin. De stakeholdergroep userorganisation springt er 
echter uit. Deze ervaart beduidend minder problemen dan de andere 
stakeholdergroepen. Dit komt doordat diverse issues die door andere 
stakeholdergroepen als probleem  worden ervaren door de userorganisation juist 
gewenst zijn of zelfs veroorzaakt worden. Dit is te verklaren vanuit de specifieke context 
van deze ERP-implementatie. 
 
Tijdens het onderzoek bleek dat het onderscheid tussen projectorganisatie en reguliere 
organisatie diffuus was. Dit kwam vooral doordat met regelmaat de senior user(s) in de 
projectboard vervangen werd(en) afhankelijk van de functionaliteiten die op dat moment 
geïmplementeerd werden. Bij het opstellen van de onderzoeksaanpak was de aanname 
dat er 1 (min of meer) vaste senior user plaats zou hebben in de projectboard. E.e.a. 
zou betekenen dat tijdens het onderzoek veelal de problemen binnen de bevoegdheid 
van de projectorganisatie zijn opgelost omdat de reguliere organisatie veelal continu 
vertegenwoordigd was (door mensen uit het hoger management) in de 
projectorganisatie. Uit de resultaten (tabel 6) blijkt echter niet dat in de praktijk meer 
problemen door de projectorganisatie opgelost worden dan volgens de literatuurstudie. 
 
Het confronteren van de geïnterviewden met de resultaten van de 
projectdocumentenanalyse heeft de interne validiteit beduidend verhoogd. Van alle door 
de geïnterviewden benoemde problemen is ongeveer 1 op de 3 pas erkend na de 
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confrontatie met resultaten van de projectdocumentenanalyse. Alle problemen uit de 
projectdocumentenanalyse worden door minimaal 2 stakeholdergroepen tijdens het 
eerste deel van het interview benoemd (= triangulatie). Dit toont aan dat het onderzoek 
betrouwbaar is daar waar het problemen betreft die aan de projectboard zijn 
voorgelegd.  
 
Conclusies n.a.v. het vergelijken van de verzamelde empirische data met de data uit de 
literatuurstudie (hoofd- en deelvragen 4 t/m 6) 
Zoals verwacht is slechts een beperkt deel van de problemen uit de literatuurstudie 
‘aangetroffen’ in de praktijk. Tevens blijkt dat in de praktijk 3 problemen zijn vastgesteld 
die niet in de literatuur zijn aangetroffen. Het is verrassend dat het probleem ‘De invloed 
van andere projecten op het ERP-implementatieproject’ niet in de literatuur is terug te 
vinden. 
 
Er is weinig overeenkomst tussen de wijze waarop problemen volgens de 
literatuurstudie opgelost worden en de praktijk. Dit zou erop kunnen duiden dat de 
oplossing(en) per probleem zoals deze tijdens de literatuurstudie zijn vastgesteld onjuist 
zijn. Op zich is dit niet vreemd gezien het feit dat deze oplossing(en) per probleem 
o.b.v. redenatie tot stand zijn gekomen. Ondanks dat deze zijn voorgelegd aan een 
ERP-expert om vooringenomenheid te voorkomen, blijft de wijze waarop de 
oplossingen zijn vastgesteld nogal subjectief. 
Hier staat echter tegenover dat bovenstaande conclusie gebaseerd is op slechts 10 
(overeenkomende) problemen. Het gaat om problemen die zowel in de praktijk zijn 
geconstateerd als in de literatuur en om problemen waarvan een eenduidige 
probleemoplossing vastgesteld kon worden in de praktijk. D.w.z. dat alle problemen die 
niet breed gedragen werden of problemen waarvan geen eenduidige oplossing 
vastgesteld kon worden afvielen. Als meer interviews afgenomen hadden kunnen 
worden was het ‘fundament’, op basis waarvan conclusies zijn getrokken, een stuk 
groter geweest. 
Daarnaast speelt de specifieke context van de casestudy een belangrijke rol. Specifiek 
voor het casusbedrijf is dat de implementatie werd uitgevoerd terwijl de organisatie zelf 
nog niet operationeel was, er geen bestaande werkprocessen waren en men beperkt 
zicht had op de toekomstige werkprocessen. Tevens waren nog niet alle medewerkers 
aangenomen. Tot slot is het belangrijk te constateren dat 5 geïnterviewden, die elk een 
andere stakeholdergroep vertegenwoordigden, vooral de bril van ‘implementator’ op 
hadden en niet zozeer de bril van de gebruikersorganisatie. Derhalve is besloten nog 2 
extra (Amerikaanse) medewerkers te interviewen die expliciet de stakeholdergroep 
userorganisation vertegenwoordigden.  
 
Het onderzoek toont aan dat het linken van praktijkproblemen- en oplossingen aan 
problemen en oplossingen uit de literatuurstudie niet eenvoudig is. Enerzijds doordat de 
kijk op oplossingen per praktijkprobleem tussen de stakeholdergroepen regelmatig 
verschilt. Dit maakt het moeilijk om tot eenduidige oplossingen voor praktijkproblemen 
te komen. Anderzijds doordat het voor komt dat meerdere praktijkproblemen aan één 
probleemcategorie gelinkt zijn hetgeen kan betekenen dat één probleemoplossing 
volgens de literatuurstudie vergeleken wordt met meerdere oplossingen uit de praktijk. 
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Elk ERP-implementatieproject heeft een eigen context. Deze context wordt bepaald 
door de implementatiesoort (van diverse legacy-systemen naar ERP; van ERP-
applicatie X naar ERP-applicatie Y; van versie 1.0 naar versie 5.0; etc.) en door de 
implementatieaanpak (werkwijzen/templates die wel of niet opgelegd worden; de wijze 
waarop de projectorganisatie ingericht wordt; wordt de implementatie uitgevoerd door 
interne of externe medewerkers; etc.). Het ligt voor de hand dat afhankelijk van deze 
context de problemen en wellicht oplossingen verschillen. Dit zou ervoor pleiten om 
eerst soorten of contexten van ERP-implementatieprojecten te onderscheiden en 
vervolgens onderzoek te doen naar problemen en oplossingen per soort of context. In 
de literatuur is hier geen onderzoek naar verricht. 
 
Dit leidt tot onderstaande mogelijke onderzoeksvragen: 
- Zijn er contexten/soorten van ERP-implementatieprojecten te onderscheiden?  
- Hoe onderscheiden deze contexten/soorten zich van elkaar? 
- Welke problemen en oplossingen zijn per context/soort te onderscheiden? 
- Verschillen de problemen en oplossingen per context/soort? 
 
De vraag ‘binnen wiens bevoegdheid ERP-problemen opgelost worden’ kon via 
literatuuronderzoek niet beantwoord worden vandaar dat deze beantwoord is middels 
redenatie. Een meer objectievere werkwijze zou zijn deze vraag te laten beantwoorden 
door een groot aantal ervaringsdeskundigen op het gebied van ERP-implementaties 
middels een enquête. Vervolgens zouden deze ‘oplossingen’ in een meervoudige 
casestudy, i.v.m. generaliseerbaarheid, getoetst kunnen worden. Het spreekt voor zich 
dat eerst onderzocht zou moeten zijn in hoeverre bij ERP-implementatieprojecten 
contexten/soorten te onderscheiden zijn. 
 
Bij het uitvoeren van een casestudy is het van belang dat er voldoende interviews 
worden afgenomen. Hoe hoger het aantal interviews hoe meer breed gedragen 
problemen te onderkennen zijn, hoe breder uiteindelijk het fundament is op basis 
waarvan conclusies getrokken kunnen worden. 
 
  




6.1  Productreflectie 
Ik heb een aantal jaren als ERP-consultant gewerkt en vind ERP een interessante tool. 
Onbewust ging ik er altijd vanuit dat ERP-implementatieproblemen opgelost worden 
binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie. 
Literatuuronderzoek toonde aan dat nog nooit onderzoek is gedaan binnen wiens 
bevoegdheid ERP-implementatieproblemen opgelost worden. Middels redenatie is 
vastgesteld dat het voor de hand ligt dat de nodige ERP-problemen door andere 
partijen opgelost dienen te worden omdat deze buiten de invloedsfeer van de 
projectorganisatie liggen. O.b.v. een casestudy is dit ook aangetoond, zij het dat de 
‘casestudy-oplossingen’ afwijken van de ‘literatuurstudie-oplossingen’. De subjectieve 
wijze waarop de ‘literatuurstudie-oplossingen’ zijn vastgesteld en de specifieke context 
van de ERP-implementatie bij het casusbedrijf spelen hierbij wellicht een belangrijke rol.  
 
Het onderzoek voegt aan de bestaande literatuur toe dat in de praktijk niet alle ERP-
problemen door de projectorganisatie opgelost worden. Welke problemen door welke 
partij opgelost worden heeft dit onderzoek niet kunnen beantwoorden. Wellicht dat dit 
beïnvloed wordt door de context van de ERP-implementatie. Deze vragen zouden door 
vervolgonderzoek beantwoord kunnen worden.   
 
6.2 Procesreflectie 
Het afstudeertraject was een interessant, maar moeizaam proces. De studiebelasting 
van 720 uur is ruimschoots overtroffen. De eerste stap was het me opnieuw verdiepen 
in de theorie van de premaster; ‘hoe was het ook alweer?’.  
Tijdens het literatuuronderzoek was voor bepaalde deelvragen een overschot aan 
artikelen te vinden waardoor de nadruk lag op goede artikelselectie. Voor andere 
deelvragen waren bijna geen artikelen vindbaar waardoor de nadruk lag op ‘hoe kom ik 
tot gefundeerde uitspraken als er amper literatuur is?’. Vooral het creëren van overzicht 
over gelezen artikelen en het snel kunnen terugzoeken van passages m.b.v. Endnote 
speelde een belangrijke rol.  
 
Daar waar het literatuuronderzoek vaak 3 stappen vooruit was en 2 stappen terug, was 
het opstellen van de onderzoeksaanpak een constante weg van kleine stapjes vooruit. 
Het duurde even voordat het inzicht kwam dat definities en criteria een belangrijke rol 
spelen. Daarnaast was het wennen om in de ontwerpfase reeds op detailniveau na te 
denken over uitnodigingsmails, formats voor onderzoeksresultaten, etc. Veel aandacht 
is besteed aan het onderbouwen van gemaakte keuzes waarbij de gevolgen voor de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek centraal stonden. 
 
Het zoeken naar een geschikt casusbedrijf heeft onnodig veel tijd gekost, vooral omdat 
een bedrijf dat eerst had toegezegd te participeren zich bij aanvang van het onderzoek 
terugtrok. Het verzamelen van empirische data was arbeidsintensief maar verliep 
soepel. Duidelijk werd dat het doen van kwalitatief onderzoek behoorlijk pittig is 
vanwege het interpreteren, eenduidig maken en categoriseren van de verkregen 
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informatie. Het opstellen van het afstudeerrapport kostte meer tijd dan verwacht en 
vooral het op elkaar afstemmen van het literatuurrapport, onderzoeksaanpak en 
onderzoeksresultaten tot een consistent geheel was pittig. 
 
Achteraf gezien zou ik geen zaken anders aangepakt hebben, behalve eerder op zoek 
gaan naar een casusbedrijf. Het afstudeertraject heeft me een goed beeld gegeven van 
wat wetenschappelijk onderzoek inhoudt. 
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Bijlage 1: Zoektermen 
 
Zoektermen hoofdvraag 1 Zoektermen hoofdvraag 2 
 
Zoektermen hoofdvraag 3 Zoektermen hoofdvraag 4 
ERP ERP Risk  
Het resultaat van het zoeken 
o.b.v. de zoektermen van 
hoofdvragen 1, 2 en 3 bood 
voldoende informatie om 
hoofdvraag 4 te kunnen 
beantwoorden. 
 
Zoeken op additionele / 







Implementation Implementation Failure  
Project management Project organisation Success  
Program management Project ERP 
Phase Project management Enterprise Resources 
Planning 
Project Method Implementation 
 Methodology Category 
 IT-project Type 
 Role Project 
 Responsibility  
 Authority  
 Authorization   
 Task  
 Project team  
 Governance  
 
Opmerkingen: 
- Bovenstaande zoektermen zijn los maar ook in (diverse) combinaties gebruikt tijdens het zoeken. 
- Bovenstaande Engelse termen zijn ook in het Nederlands vertaald met als doel het vinden van Nederlandse literatuur.  
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Geen vaste start- en einddatum. Sommige 
programma’s gaan continu door of 
stoppen als bepaalde organisatiedoelen 
zijn bereikt. 
Vaste start- en einddatum. 
Focus ligt op het bereiken van een 
gewenste situatie die van strategisch 
belang is voor de organisatie. 
Focus ligt op het opleveren van producten. 
Zorgt voor de afstemming tussen projecten 
(o.a. gemeenschappelijk gebruik van 
resources) en heeft daarmee een 
‘macroview’. 
Heeft een ‘microview’ en kijkt alleen naar 
datgene wat zich binnen het project 
afspeelt. Met uitzondering van andere 
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Bijlage 3: Korte toelichting PMBOK en PRINCE2 
 
Projects in Controlled Environments (PRINCE) is een projectmanagementmethodiek die ontwikkeld is en onderhouden 
wordt door de ‘UK Office of Government Commerce (OGC)’. PRINCE is dé standaard voor projectmanagement  in de UK, 
zowel in de publieke als private sector. De laatste versie (PRINCE2) beschrijft processen, componenten en technieken 
die in ieder project een rol spelen. PRINCE2 kan eenvoudig aangepast worden aan de vereisten van elk specifiek project, 
of het nu om een IT-project gaat of een willekeurig ander project. De rollen en verantwoordelijkheden van een project 
worden door PRINCE2 voorgeschreven (Sarantis, Smithson, Charalabidis, & Askounis, 2010).  
 
De Project Management Body of Knowledge (PMBOK) Guide is ontwikkeld door het Project Management Institute(PMI) 
en wordt gezien als dé Amerikaanse standaard voor projectmanagement voor allerlei soorten projecten. PMBOK 
beschrijft processen en kennisgebieden en is evenals PRINCE2 eenvoudig aan te passen aan de vereisten van een 
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Bijlage 4: Toelichting projectorganisatie rollen & organen PRINCE2 
 
Aan de rollen en organen zoals deze door PRINCE2 onderkend worden is een extra rol toegevoegd namelijk de rol van 
team member.  
 
Naam  Rol of orgaan 
 
Toelichting 
Project board Orgaan Een ander woord voor Project board is stuurgroep. Dit orgaan is 
eindverantwoordelijk voor het project. De leden beslissen over de voortgang en 
stellen middelen ter beschikking. De Project board dient de belangen te 
vertegenwoordigen van 3 partijen namelijk: (1) de organisatie waarvoor het project 
wordt uitgevoerd (2) de gebruikers die na afronding van het project met het 
‘resultaat’ aan de slag gaan (3) de leveranciers die gedurende het project 
producten en diensten leveren. In de Project board zijn derhalve de volgende 3 
rollen vertegenwoordigd: executive, senior user, senior supplier. De leden van de 
Project board hebben naast hun rol als lid van de stuurgroep veelal een senior 
management functie.  
 
Executive Rol De executive is de projecteindverantwoordelijke en tevens opdrachtgever. 
Gedurende het project verzekert hij dat het project gericht blijft op het opleveren 
van producten die de verwachte baten gaan genereren en dat het project blijft 
aansluiten bij het bedrijfsbelang. De executive kan gezien worden als de ‘key 
decision maker’. Gedurende het project kan de rol van executive slechts door één 
persoon vervuld worden. De executive wordt aangesteld door de directie van de 
organisatie waar het project wordt uitgevoerd of door het programma management 
als het project onderdeel uitmaakt van een programma. De executive is 
verantwoordelijk voor het ontwerp en de invulling van de projectorganisatie inclusief 
overige leden van de Project board. Veelal doet hij dit in overleg met de project 
manager die in de regel als eerste door de executive wordt aangesteld. 
 
Senior user Rol De senior user vertegenwoordigt de groep die gebruik zal gaan maken van de op te 
leveren producten of er de gevolgen van ondervindt. Hij is eindverantwoordelijk 
voor het opstellen van de gebruikerseisen en ziet erop toe dat het projectresultaat 
 11 van 136 
 
Naam  Rol of orgaan 
 
Toelichting 
aan deze eisen voldoet. De senior user beoordeelt voorgestelde wijzigingen vanuit 
gebruikersperspectief en stelt mensen beschikbaar voor deelname aan het project 
voor bv het formuleren van specificaties en voor het beoordelen van de kwaliteit. 
Deze rol kan door meerdere gebruikersvertegenwoordigers tegelijk worden vervuld 
alhoewel het raadzaam is deze rol over niet teveel mensen te verdelen. 
 
Senior supplier Rol De senior supplier levert de benodigde menskracht, goederen en/of diensten voor 
het project (het gaat dus niet alleen om externe partijen). Hij is verantwoordelijk 
voor de kwaliteit van de producten die geleverd worden door de leveranciers. Hij 
vertegenwoordigt degenen die in het project de producten / diensten moeten 
leveren. Deze rol kan door meerdere personen tegelijk worden vervuld. 
 
Project manager Rol De project manager stuurt de dagelijkse gang van zaken binnen het project binnen 
de grenzen zoals deze met de Project board zijn afgesproken. Hij is 
verantwoordelijk voor het opleveren van de afgesproken producten, met de 
afgesproken kwaliteit, binnen de afgesproken tijd en voor het afgesproken bedrag. 
Gedurende het project kan de rol van project manager slechts door één persoon 
vervuld worden. De project manager stuurt de team managers aan en project 
support. 
 
Team manager Rol Bij grotere projecten kan het werk door verschillende teams, ieder met een eigen 
aandachtsgebied, worden uitgevoerd. Team managers worden dan aangewezen 
als aanspreekpunt voor de project manager.  De team manager is verantwoordelijk 
voor de oplevering van de door de project manager toegewezen producten en 
rapporteert over de voortgang. Hij wordt rechtstreeks door de project manager 
aangestuurd en rapport ook terug aan de project manager. Het is mogelijk dat de 
rol van team manager door de project manager wordt overgenomen als er voor 
wordt gekozen om geen aparte team managers aan te stellen. Dit kan zich 
voordoen bij iets kleinere projecten.  
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Naam  Rol of orgaan 
 
Toelichting 
Project assurance Rol Project assurance draagt zorg voor de borging van het project in de meest brede 
zin en voert controles uit. Project assurance heeft betrekking op alle 
projectbelangen zoals: het bewaken van de business case, het aansluiten van het 
projectresultaat op de gebruikerswensen, het correct gebruik van standaarden, 
volgen van wetgeving, de juiste inzet van de juiste mensen, ervoor waken dat de 
projectscope niet continu wordt verruimd, toezien op kwaliteitsbeoordelingen, etc. 
Project assurance ondersteunt en adviseert o.a. de project manager. 
De rol valt onder de verantwoording van de Project board-leden die ieder een deel 
op zich nemen in het verlengde van de hiervoor beschreven drie Project board 
rollen. Er zijn derhalve 3 subrollen te onderscheiden: user project assurance, 
business project assurance en supplier project assurance. Bij kleinere projecten 
dienen deze rollen uitgevoerd te worden door de functionaris die de 
overeenkomende rol in de Project board vervult. Bij grotere projecten kan besloten 
worden hier aparte functionarissen voor aan te stellen. Een project assurance 
functionaris rapporteert direct aan de (overeenkomende rol in de) Project board.  
De Project board blijft altijd verantwoordelijk voor project assurance. Het is van 
groot belang dat project assurance onafhankelijk is van de project manager. Er 
mogen derhalve ook geen project assurance rollen aan de project manager worden 
toegewezen. 
 
Change authority Rol Change authority houdt zich bezig met het beoordelen van 
specificatiewijzigingsverzoeken of afwijkingen van specificaties, maar ook 
verzoeken om de projectscope aan te passen. Deze rol valt onder de 
verantwoording van de Project board en dient in principe door dit orgaan uitgevoerd 
te worden maar in veel gevallen is het praktischer om deze rol te delegeren aan 
een aparte functionaris. Vooral als er veel wijzigingen/verzoeken /afwijkingen 
verwacht worden en/of als er specialistische kennis benodigd is voor het nemen 
van de juiste beslissingen. De rol van change authority kan toebedeeld worden aan 
de project manager of aan een van de functionarissen die de rol van project 
assurance vervullen of aan een andere functionaris. De Project board kan er voor 
kiezen om afhankelijk van complexiteit/impact van een wijzigingsverzoek het 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Toelichting 
afwikkelen ervan te delegeren naar de project manager of een functionaris met de 
rol van change authority. 
 
Project support Rol De rol heeft betrekking op het ondersteunen van het project in de vorm van 
planning, configuratiemanagement, administratieve en secretariële 
werkzaamheden. Bij grotere projecten kunnen voor deze rol aparte functionarissen 
worden aangesteld, bij kleinere projecten kan de rol door de project manager zelf 
worden uitgevoerd. 
 
Team member Rol De rol van team member heeft betrekking op de uitvoerende werkzaamheden die 
binnen een team uitgevoerd moeten worden om zodoende de producten, die 
toegewezen zijn aan dat team, op te leveren. 
 
(Murray, 2009) met uitzondering van de rol team member. 
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Bijlage 5: Verantwoordelijkheden per rol & orgaan PRINCE2  
 
Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
Project board Orgaan Bij de start het project: 
- Goedkeuren van de ‘project brief’ (= projectvoorstel) 
- Goedkeuren van het plan voor de initiatiefase 
- Autoriseren van de initiatiefase 
- Besluiten of de rol van change authority door de Project board zelf wordt 
vervuld of dat er een aparte functionaris wordt aangesteld 
- Vaststellen van een ‘change authority deligation matrix’ (= afhankelijk van de 
complexiteit/impact van een wijzigingsverzoek wordt bepaald of en naar wie het 
gedelegeerd wordt) 
- Goedkeuren van het leveranciers contract 
- Goedkeuren van het Project Initiation Document 
- Autoriseren van de start van het project 
 
Gedurende het project: 
- Vaststellen van toleranties per projectfase (buiten de toleranties dient de Project 
board geïnformeerd te worden) 
- Goedkeuren van projectfaseplannen 
- Autoriseren van de start van elke projectfase 
- Goedkeuren van de op te leveren producten per projectfase 
- Communiceren met stakeholders (o.a. over voortgang) 
- Overall richting en sturing geven aan het project 
- Ondersteunen project manager als deze om advies vraagt 
- Ervoor zorg dragen dat risico’s benoemd, gemonitord en effectief gemanaged 
worden 
- Goedkeuren wijzigingsverzoeken (tenzij gedelegeerd) 
- Besluiten nemen m.b.t. ‘issues’ die geëscaleerd zijn 
- Goedkeuren van opgeleverde producten 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
Op het einde van het project: 
- Garanderen dat alle op te leveren producten naar tevredenheid worden 
opgeleverd 
- Garanderen dat aan alle acceptatiecriteria tegemoet is gekomen 
- Goedkeuren van het projectevaluatierapport 
- Autoriseren van vervolgacties naar aanleiding van aanbevelingen die uit het 
projectevaluatierapport naar voren komen 
- Autoriseren van het afsluiten van het project 
 
Executive Rol Naast de (algemene) verantwoordelijkheden van de Project board is de executive 
tevens verantwoordelijk voor: 
- Ontwerpen van de projectorganisatie inclusief invulling ervan 
- Opstellen van de ‘project brief’ (projectvoorstel) en de alignment tussen het 
project enerzijds en de bedrijfsstrategie anderzijds 
- Een gedetailleerde business case 
- Garanderen van de financiering van het project 
- Goedkeuren van additionele leverancierscontracten 
- Het verantwoordelijk stellen van de senior supplier voor de kwaliteit van de 
eindelijk op te leveren producten 
- Het verantwoordelijk stellen van de senior user voor het bereiken van de 
voordelen zoals deze in de business case zijn vastgelegd 
- Monitoren van de voortgang van het project op strategisch niveau (m.n. door 
het regelmatig reviewen van de busines case) 
- Nemen van beslissingen rondom geëscaleerde ‘issues’ 
- Escaleren van ‘issues’ en risico’s naar de directie als deze de tolerantiegrenzen 
van het project overstijgen 
- Garanderen dat risico’s m.b.t. de business case worden geconstateerd,  
geanalyseerd en beheerst. 
- Organiseren en voorzitten van Project board reviews 
- Garanderen van de zakelijke zekerheid van het project d.w.z.: dat de beoogde 
projectresultaten opgeleverd worden, dat de beoogde bedrijfsvoordelen behaald 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
worden, dat het project afgerond wordt binnen de afgesproken toleranties. 
 
Senior user Rol Naast de (algemene) verantwoordelijkheden van de Project board is de senior user 
tevens verantwoordelijk voor: 
- Specificeren van het uiteindelijke projectresultaat 
- Definiëren van acceptatiecriteria 
- Garanderen dat het projectresultaat overeenkomt met de gebruikerseisen 
- Garanderen dat de verwachte projectvoordelen gerealiseerd worden 
- Oplossen van conflicten rondom gebruikerseisen en prioriteiten 
- Garanderen dat er voldoende capaciteit van de ‘gebruikerskant’ aanwezig is 
voor het project (t.b.v. kwaliteitsinspecties, productgoedkeuring, etc) 
- Nemen van besluiten rondom geëscaleerde ‘issues’ waarbij de focus 
voornamelijk ligt op het realiseren van de projectvoordelen 
- Informeren en adviseren van de gebruikersorganisatie m.b.t. alle relevante 
zaken die spelen rondom het project 
- Behartigen van de projectbelangen vanuit gebruikersperspectief 
- Continueren van de stabiliteit van de bedrijfsprestaties gedurende de transitie 
van project naar ‘business as usual’ 
 
Senior supplier Rol Naast de (algemene) verantwoordelijkheden van de Project board is de senior 
supplier tevens verantwoordelijk voor: 
- Inschatten en bevestigen van de levensvatbaarheid van de projectaanpak 
- Garanderen dat de ontwerpvoorstellen en ontwikkelvoorstellen voor de op te 
leveren producten realistisch zijn 
- Advies geven omtrent de selectie van ontwerp-, ontwikkel- en 
acceptatiemethoden 
- Garanderen dat de capaciteit die benodigd is voor het project, gezien vanuit de 
‘leverancierskant’, beschikbaar is 
- Nemen van besluiten rondom geëscaleerde ‘issues’ waarbij de focus ligt op het 
veilig stellen van de integriteit van de op te leveren producten 
- Oplossen van conflicten rondom leverancierseisen en prioriteiten 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
- Informeren van het niet-technisch management rondom leveranciersaspecten 
die spelen bij het project 
- Garanderen dat kwaliteitsprocedures worden nageleefd zodat de op te leveren 
producten voldoen aan de eisen 
- Behartigen van de projectbelangen vanuit leveranciersperspectief 
 
Project manager Rol Algemeen: 
De project manager is bevoegd om het project, van dag tot dag, te managen uit 
naam van de Project board. De hoofdverantwoordelijkheid van de project manager 
is garanderen dat de afgesproken op te leveren producten worden opgeleverd 
binnen de vastgelegde toleranties m.b.t. tijd, kosten, kwaliteit, scope, risico en 
projectvoordelen.  
 
Meer in detail is de project manager verantwoordelijk voor: 
- Voorbereiden, opstellen en afstemmen met de Project board van de volgende 
‘management producten’: project brief (= projectvoorstel), benefits review plan, 
project initiation document, stage plans, workpackages  
- Voorbereiden en opstellen van de volgende rapporten: highlight reports, issue 
reports, end stage reports, lessons reports, exception reports, end project report 
- Bijhouden van de volgende documenten: issue register, risk register, daily log, 
lessons log 
- Overleg voeren met directie of programma management om vast te stellen of er 
zaken zijn die over het hoofd worden gezien óf dubbel gebeuren e.e.a. in relatie 
tot andere projecten 
- Overleg voeren met externe leveranciers 
- Leiden en motiveren van het projectmanagementteam 
- Ervoor zorg dragen dat alle teamleden weten wat van hen verwacht wordt 
- Managen van de informatiestroom tussen het ‘directing’-niveau en het ‘delivery’-
niveau van de projectorganisatie 
- Managen van de ‘productie’ van de op te leveren producten 
- Voortgang van het project, het gebruik van resources en het initiëren van 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
correctieve acties indien nodig 
- Opstellen en managen van projectprocedures  rondom riskmanagment, issue & 
change control, configuratie management en communicatie 
- Projectmonitoring en rapportage 
- Autoriseren van werkpakketten 
- Adviseren van de Project board bij afwijkingen van het projectplan 
- Vervullen van de rol van team manager, tenzij er aparte team managers zijn 
aangesteld 
- Vervullen van de rol van project support, tenzij hiervoor iemand apart is 
aangesteld 
- Implementeren van de Configuration Management Strategy 
- Garanderen dat alle teamleden op de hoogte zijn van en werken conform de 
Configuration Management Strategy 
 
Team manager Rol Algemeen: 
De hoofdverantwoordelijkheid van de team manager is garanderen dat de 
producten opgeleverd worden zoals deze door de project manager zijn opgedragen 
binnen de afgesproken kwaliteit, kosten en tijd. 
 
Meer in detail is de team manager verantwoordelijk voor: 
- Opstellen van het team plan en vervolgens afstemmen met de project manager 
- Opstellen van checkpoint report (zoals afgesproken met project manager) 
- Plannen, monitoren en managen van de teamwerkzaamheden 
- Voortgang van de teamwerkzaamheden, het gebruik van de teamresources en 
het initiëren van correctieve acties indien nodig 
- Adviseren van de project manager als er zich ‘issues’ of risico’s voordoen 
rondom teamwerkzaamheden 
- Adviseren van de project manager als er zich afwijkingen van het team plan 
voordoen inclusief het aandragen van correctieve acties 
- Terugkoppelen naar de project manager van teamproducten die binnen 
specificatie opgeleverd worden 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
- Overleg voeren met de diverse Project Assurance en Project Support rollen 
- Managen van risico’s en ‘issues’ binnen de teamwerkzaamheden 
- Assisteren van de project manager bij het onderzoeken van risico’s en ‘issues’ 
- Garanderen dat alle ‘issues’ gerapporteerd worden aan de persoon die het 
Issue Register bijhoudt 
- Garanderen dat alle kwaliteitsactiviteiten m.b.t. de teamwerkzaamheden correct 
worden ingepland en uitgevoerd 
- Garanderen dat het Quality Register wordt bijgehouden 
 
Project assurance Rol Project assurance behartigt de belangen van de primaire stakeholders, namelijk: 
bedrijf, gebruiker en leverancier. Deze rol dient onafhankelijk van de project 
manager te zijn en derhalve wordt er direct gerapporteerd aan de Project board. 
 
Bij project assurance gaat het om het beantwoorden van de vraag: ‘wat moet er 
gegarandeerd worden?’ Voor zowel bedrijf, gebruiker als leverancier geldt dat het 
volgende gegarandeerd dient te worden: 
- Regelmatig overleg tussen bedrijf, gebruikers en leveranciers gedurende de 
gehele looptijd van het project 
- Risico’s dienen beheerst te worden 
- De juiste mensen dienen betrokken te worden bij kwaliteitsinspecties op de 
juiste momenten van productontwikkeling 
- De projectleden dienen goed getraind te worden in kwaliteitsmethoden 
- De kwaliteitsmethoden en -controle dienen correct te worden uitgevoerd en 
toegepast 
- Acties die voorkomen uit kwaliteitscontroles dienen correct te worden 
afgewikkeld 
- De scope van het project mag niet zomaar onaangekondigd wijzigen 
- Interne en externe communicatie moeten functioneren 
- Afgesproken standaarden dienen toegepast te worden 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
Business assurance verantwoordelijkheden: 
- Ondersteunen van de project manager bij het opstellen van de business case 
- Geven van advies bij de selectie van de projectleden 
- Geven van advies omtrent Risk Management Strategy 
- Beoordelen in hoeverre de business case in overeenstemming is met de 
standaard zoals deze door de directie of het programma management wordt 
gehanteerd 
- Controleren van de business case i.v.m. externe gebeurtenissen  
- Regelmatig controleren of het project nog steeds in lijn is met de business case 
- Controleren of het project nog steeds in lijn is met de bedrijfsstrategie of 
programma-strategie 
- Controleren van de financiën van het project 
- Regelmatig controleren of het project nog steeds levensvatbaar is 
- Regelmatig inschatten of de gecumuleerde risico ‘exposure’ binnen de 
toleranties van het project blijft 
- Controleren of betalingen aan externe leveranciers vooraf geautoriseerd zijn 
- Beoordelen van ‘issues’ en risico’s door de impact op de business case in te 
schatten 
- Monitoren van de projectvoortgang 
 
User assurance verantwoordelijkheden: 
- Adviseren rondom de te hanteren Communication Management Strategy 
- Garanderen dat de gebruikersspecificaties accuraat, volledig en eenduidig zijn 
- Inschatten in hoeverre de ontwikkelde oplossing tegemoetkomt aan de 
gebruikerseisen  
- Advies geven over de impact van potentiële veranderingen vanuit 
gebruikersoogpunt  
- Monitoren van risico’s voor gebruikers 
- Garanderen dat gebruikers voldoende betrokken zijn/worden bij 
kwaliteitsactiviteiten gedurende het gehele project 
- Garanderen dat kwaliteitscontrole procedures correct worden uitgevoerd met 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
als doel te garanderen dat de op te leveren producten overeenkomen met de 
gebruikerseisen 
- Garanderen dat het overleg met gebruikers op een effectieve wijze plaatsvindt 
 
Supplier assurance verantwoordelijkheden: 
- Controleren van Product Descriptions 
- Advies geven omtrent de Quality Management Strategy en de Configuration 
Management Strategy 
- Advies geven omtrent de selectie van ontwikkelstrategie, ontwerp en methoden 
- Garanderen dat leveranciersstandaarden die vastgelegd zijn voor het project 
ook worden toegepast  
- Advies geven omtrent potentiele veranderingen en de impact hiervan op de 
correctheid, compleetheid en integriteit van de op te leveren producten vanuit 
leveranciersperspectief 
- Monitoren van risico’s bij alle ‘productiewerkzaamheden’ in het project 
- Controleren of alle kwaliteitscontroleprocedures correct worden toegepast met 
als doel de op te leveren producten overeen te laten komen met de eisen 
 
Change authority Rol - Beoordelen en vervolgens goedkeuren/afwijzen van 
specificatiewijzigingsverzoeken of afwijkingen van specificaties binnen de door 
de Project board gedelegeerde bevoegdheidsgrenzen en budget 
- Informeren van de Project board als de gedelegeerde bevoegdheidsgrenzen 
en/of het budget overschreden dreigt te worden 
 
Project support Rol - Opzetten en onderhouden van projectdossiers 
- Opzetten van document control procedures 
- Verzamelen van actuele data en voorspellingen 
- Updaten van plannen 
- Administreren en/of ondersteunen van het Quality Review Process 
- Administreren en/of ondersteunen van Project board meetings 
- Ondersteuning bieden bij het opstellen van rapportages 
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Naam  Rol of orgaan 
 
Verantwoordelijkheden 
- Ondersteuning bieden op het gebied van kennis rondom specialistische tools en 
technieken 
- Onderhouden van diverse documenten: quality register, configuration item  
records, overige diverse registers/logs 
- Administreren van de Configuration Management Procedure: 
 
Team member Rol Algemeen: 
Een teamlid is verantwoordelijk voor het realiseren van de aan hem toebedeelde 
resultaten. Deze toebedeling is gedaan door de team manager (of door de project 
manager als deze tevens de rol van team manager vervult) waaraan het teamlid 
verantwoording schuldig is.  
 
Meer in detail is het teamlid verantwoordelijk voor: 
- Opstellen van een planning voor de eigen werkzaamheden 
- Uitvoeren van de opgedragen taken / werkzaamheden 
- Toepassen van geldende / afgesproken richtlijnen, normen en standaards 
- Rapporteren aan de team manager (of project manager als deze tevens de rol 
van team manager vervult) 
(Hummel, Slootmaker, Berkhout, & Vilsteren, 2003) 
 




 23 van 136 
 












94 CSF’s worden onderkend 
en gegroepeerd naar 15 
constructen (oftewel ‘hoofd 
CSF’s’) 
Literatuuronderzoek m.b.t. 
onderzoeken naar CSF’s/RF’s tussen 
1999 en 2010 
Problemen (CSF’s) zijn niet 
expliciet beschreven echter 
elk construct bestaat uit 
dusdanig veel CSF’s dat 
voldoende duidelijk is wat 
elk construct inhoudt  
 
 De probleemcategorisering beperkt 
zich in feite tot het aggregeren van sub 





25 CSF’s worden onderkend 
en gegroepeerd naar 8 
constructen. Elk construct 
wordt vervolgens ingedeeld 




Dit wordt ook wel het 
‘integrative model’ genoemd. 
 
Het ‘integrative model’ is tot stand 
gekomen o.b.v. literatuuronderzoek. 
Het model is vervolgens gevalideerd 
middels een literatuurstudie naar 
verrichte onderzoeken tussen 2001 en 
2012 naar CSF modellen  
De problemen (CSF’s) zijn 
niet expliciet beschreven 
 Opmerkelijk is dat ‘trust’ onderdeel is 
van het ‘integrative model’. Deze CSF 
is in het verleden veelal genegeerd 
door onderzoekers. 
 Bij de probleemcategorisering wordt 




28 CFF’s worden onderkend 
en gegroepeerd naar 6 
categorieën (operational, 
tactical, strategic, cost, 
people, technology) door 
gebruik te maken van een 
Ishikawa diagram 
O.b.v. literatuuronderzoek zijn 38 CFF’s 
gedefinieerd. Deze zijn gevalideerd 
a.d.h.v. een survey uitgevoerd in de 
Indiase retail sector. Dit resulteerde 
uiteindelijk in 28 CFF’s verdeeld over 6 
categorieën. 
De problemen (CFF’s) zijn 
niet expliciet beschreven 
 O.b.v. een pareto analyse heeft men 
geconcludeerd dat de belangrijkste 
probleemcategorieën zijn: Strategic en 
People (verantwoordelijk voor 76% 
van de problemen) 
 De periode waarin het 
literatuuronderzoek is uitgevoerd wordt 
niet benoemd in het onderzoek. 
 Het artikel is onduidelijk over de wijze 
waarop de 6 categorieën tot stand zijn 





33 CSF’s worden onderkend 
en gegroepeerd naar 3 
categorieën (operational, 
organisational, neutral) 
O.b.v. literatuuronderzoek zijn 33 CSF’s 
gedefinieerd. A.d.h.v. een survey zijn 
deze gecategoriseerd. Vervolgens is er 
een survey uitgevoerd onder bedrijven 
in het Noord Oosten van het Verenigd 
Koninkrijk om de relaties tussen de 
CSF te achterhalen. 
 
De problemen (CSF’s) zijn 
niet expliciet beschreven 
 De periode waarin het 
literatuuronderzoek is uitgevoerd wordt 
niet benoemd in het onderzoek. 
 Er is niet duidelijk beschreven hoe de 
onderzoekers tot de 3 categorieën zijn 
gekomen en wat ze elk exact 
inhouden. 












42 problemen worden 
onderkend en worden 
gegroepeerd naar een 9-tal 
probleemcategorieën 
Een empirisch onderzoek m.b.t. 65 
implementatie-projecten van enterprise 
systems bij bedrijven in het zuiden van 
Polen. A.d.h.v. interviews is men 
gekomen tot deze problemen en 
categorisering. 
Tot slot is ook onderzocht de manier 
waarop de probleemcategorieën elkaar 
beïnvloeden. 
 
De problemen zijn niet 
expliciet beschreven 
 De onderzoekers spreken niet van 
CSF’s of RF’s of CFF’s maar ‘gewoon’ 
van problemen 
 Het onderzoek geeft niet duidelijk aan 
hoe men tot de indeling in 




17 CSF’s worden onderkend 
die elk bestaan uit een groot 
aantal sub CSF’s. De CSF’s 
worden in een taxonomie 
weergegeven die bestaat uit 
5 categorieën (technology, 
expertise, user, organization, 





hoofdcategorieën wordt een 
relatie gelegd naar 2 soorten 
van implementatiesucces 




onderzoeken naar CSF’s tussen 1999 
en 2008 
Problemen (CSF’s) zijn niet 
expliciet in volzinnen 
beschreven echter elk CSF 
bestaat uit een groot aantal 
sub CSF’s die door de 
onderzoekers in een tabel 
zijn vastgelegd. Hierdoor 
ligt duidelijk vast wat met 
elke CSF wordt bedoeld. 
 De taxonomie van CSF’s is vanuit een 
holistische benadering tot stand 
gekomen waarbij (delen van) andere 
taxonomieën zijn gebruiken en 
opnieuw zijn gerangschikt en 
aangevuld. Het artikel beschrijft 
duidelijk hoe de taxonomie tot stand is 
gekomen. 
 De taxonomie biedt stakeholders van 
ERP-implementaties houvast bij het 
vaststellen van problemen die zich bij 





18 CSF’s worden onderkend 
die elk uit meerdere sub 
CSF’s bestaan. De CSF’s 
worden gegroepeerd naar 3 




onderzoeken naar CSF’s (uitgevoerd in 
10 diverse landen / regio’s). 
De problemen (CSF’s) zijn 
elk apart expliciet 
beschreven. Tevens liggen 
de sub CSF’s waaruit elke 
CSF bestaat ook vast. 
 Er wordt niet aangegeven over welke 
periode er literatuuronderzoek is 
gedaan. Wel is aangegeven dat het 
onderzoek in 2006 en 2007 is verricht. 
 Het onderzoek wil uitwijzen of de 
CSF’s per land/regio verschillen. Dit 
blijkt niet zo te zijn. Echter de 
performance per land/regio van de 
CSF’s verschilt wel. 
 Het is onduidelijk waarom men 
uiteindelijk tot deze categorisering is 
gekomen. 
 












26 CSF’s worden onderkend 




onderzoeken naar CSF’s.  
De problemen (CSF’s) zijn 
elk apart expliciet 
beschreven. 
 Er wordt niet aangegeven over welke 
periode er literatuuronderzoek is 
gedaan. 
 V.w.b. de categorisering heeft men 
gekozen voor de indeling van Holland 
and Light (1999). 
 Men concludeert dat er zo goed als 
geen onderzoek is gedaan naar CSF’s 
vanuit het perspectief van 
stakeholders. 
 Daarnaast concludeert men dat de 
betekenis die onderzoekers geven aan 
‘change management’ (een van de 







19 RF’s worden onderkend. 
Deze worden vervolgens niet 
verder gecategoriseerd. 
Een literatuuronderzoek naar 
risicofactoren bij ERP-implementaties. 
Alle artikelen gepubliceerd sinds 1999 
zijn betrokken bij het onderzoek. De 
effecten van deze risicofactoren worden 
ook onderzocht. 
 
De problemen (RF’s) zijn 





22 CSF’s worden onderkend 
en worden vervolgens 





onderzoeken naar CSF’s. 
De problemen (CSF’s) zijn 
wel expliciet beschreven 
 Er wordt niet aangegeven over welke 
periode er literatuuronderzoek is 
gedaan. 
 Er wordt niet duidelijk vermeld hoe de 
onderzoekers tot de 4 perspectieven 
zijn gekomen. De 4 perspectieven zijn 
duidelijk omschreven. 
 Als resultaat van het 
literatuuronderzoek heeft men slechts 
10 relevante artikelen gevonden die 
men heeft gebruikt om te komen tot 1 
uniforme set van CSF’s. Belangrijkste 
oorzaak hiervan is dat onderzoekers 
CSF’s wel benoemen maar 
onvoldoende voorzien van een 
definitie. Artikelen zonder definities / 
toelichting van CSF’s heeft men 
genegeerd. 








Soort onderzoek Beschrijving problemen Opmerking(en) 
 In het onderzoek van 2006 worden de 





& Lin 2004 
28 RF’s worden onderkend 
en worden vervolgens 
ingedeeld in 6 categorieën 
(organization fit, skill mix, 
projectmanagement and 
control, software system 
design,user involvement and 
training, technology 
planning). 
Er is een literatuurstudie uitgevoerd 
naar RF’s. De resultaten zijn 
voorgelegd aan Chinese ERP-experts. 
Na het toepassen van de Delphi 
methode resulteerde dit in 28 RF’s 
verdeeld over 6 categorieën. 
Middels empirisch onderzoek, door het 
uitvoeren van een survey onder 
Chinese ERP-experts, is het relatieve 
belang van elke RF vastgesteld en is 
men gekomen tot een top 10 van RF’s. 
 
De problemen (RF’s) zijn 
niet expliciet beschreven 
 Het onderzoek besteedt geen 
aandacht aan het feit waarom er tot 
deze 6 categorieën is gekomen. 
 Er wordt niet aangegeven over welke 
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Bijlage 7: Grafische weergave problemen en probleemcategorisering  
 
Shaul & Tauber 2013 (94 CSF’s ingedeeld in 15 constructen oftewel hoofd CSF’s) 
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Dezdar & Sulaiman 2009 (17 CSF’s ingedeeld in 5 categorieën en vervolgens in 2 hoofdcategorieën)  
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De 17 CSF’s en hun sub CSF’s (volgens Dezdar & Sulaiman 2009) 
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Ngai, Law & Wat 2008 (18 CSF’s, inclusief sub CSF’s, ingedeeld in 3 categorieën) 
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Aloini, Dulmin & Mininno 2007 (19 RF’s die niet verder worden gecategoriseerd) 
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Huang, Chang, Li & Lin 2004 (28 RF’s ingedeeld in 6 categorieën) 
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Bijlage 8: Problemenlijst en herkomst 
 
Nr. Probleem Herkomst 
 Het ontbreken van ………….  
1 Support top management Samenvoegen van ‘support of top management’
1






2 Project management Samenvoegen van ‘project management’
1
 en ‘project management and evaluation’
2
 en gedeeltelijk 
‘project champion’
2
 en gedeeltelijk ‘change management program’
2
. 
3 Competence and composition 
project team 
Samenvoegen van ‘project team competence’
1




4 Change management Samenvoegen van ‘change management’
1
 en ‘change management program’
2




5 Education and training Samenvoegen van ‘education and training’
1
 en ‘user training and education’
2
. 
6 Adequate vendors (ERP 
software and consultancy) 
Samenvoegen van ‘vendor’
1
 en ‘vendor support’
2
 en ‘use of consultant’
2
. Door deze samen te voegen tot 
één hoofd CSF wordt duidelijk dat niet alleen de software wordt aangekocht maar ook de dienstverlening 
van een consultancy-firma ter ondersteuning bij de implementatie. 
7 User involvement Samenvoegen van ‘user involvement’
1
  en ‘user involvement’
2
. De sub CSF ‘vergroten van het 
vertrouwen van de gebruikers’
1
 is verplaatst naar de nieuwe CSF rondom Trust (nr 17). 
8 System quality Samenvoegen van ‘enterprise system’
1
 en ‘system quality’
2
. 
9 Software maintenance  Overgenomen van Shaul and Tauber (2013) en deels aangevuld met sub CSF rondom ‘software 
analysis, testing and troubleshooting’
2
. 
10 Data management  Overgenomen van Shaul and Tauber (2013) en deels aangevuld met sub CSF rondom ‘software 
analysis, testing and troubleshooting’
2
. 
11 Business process reengineering 
and minimum customization  
Overgenomen van Dezdar and Sulaiman (2009). 
12 Enterprise-wide communication 
and cooperation 
Overgenomen van Dezdar and Sulaiman (2009). 
13 Organizational experience of 
major change 
Overgenomen van Shaul and Tauber (2013). 
14 Appropriate hardware Overgenomen van Dezdar and Sulaiman (2009) en vervolgens meer toegespitst op hardware. 
15 Business plan & vision and 
Implementation strategy 
Samenvoegen van ‘implementation strategy’
1
 en ‘business plan and vision’
2
. 
16 Environment Overgenomen van Shaul and Tauber (2013). 
17 Trust Deze CSF is overgenomen uit het onderzoek van Schniederjans and Yadav (2013) omdat zij in hun 
onderzoek tot de conclusie gekomen waren dat bij ERP implementaties amper aandacht besteed wordt 
aan vertrouwen. 
1 
Shaul and Tauber (2013) 
2
 Dezdar and Sulaiman (2009) 
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Bijlage 9: Problemenlijst met omschrijving 
 
Nr. Probleem Omschrijving / sub problemen 
 
  
Het ontbreken van …………. 
 
 
Het ontbreken van …………….. 
1 Support top management Een senior project champion; een actieve betrokkenheid van de senior project champion; een professionele 
stuurgroep; de bereidheid van het top management om te participeren en zich te betrekken / committeren bij het 
project; het besef bij het top management rondom behoeften, bekwaamheden en IT-beperkingen; het oplossen van 
politieke conflicten; een bedrijfsvisie; de bereidheid moderne technologieën te adopteren; het toekennen van 
waardevolle resources; bedrijfsbrede support / commitment voor het project; 100% toegewijde resources. 
2 Project management Controle op projectwijzigingsverzoeken; het managen van kennisoverdracht; het managen van conflicten; het 
managen van legacy systems; een duidelijk omschreven projectplan; een planning rondom vereiste upgrades; het 
managen van verwachtingen; risicomanagement; van het monitoren van de projectactiviteiten / voortgang; een Total 
Quality Management benadering; communicatie en coördinatie tussen afdelingen; professionele training / opleiding; 
het stellen van realistische deadlines; effectief project management; een duidelijke projectscope; een effectieve 
planning van projectactiviteiten; auditing en control (o.a. rondom projectkosten); de juiste kennis bij de 
projectmanager; leiderschap bij de projectmanager. 
3 Competence and composition 
project team 
De juiste (domein)kennis en competenties bij de project teamleden; een goede relatie tussen project team en 
gebruikers; motivatie en juiste moraal bij project team; project teamleden die fulltime bij het project betrokken zijn; 
een evenwichtig en cross functioneel project team; het behouden van medewerkers; beslissers met de juiste 
bevoegdheid; diepgaande kennis rondom specifieke ERP implementatie issues; de ‘beste en slimste’ deelnemers in 
het project team. 
4 Change management Een veranderprogramma / -plan / -strategie; het managen van conflicten; inzicht in de gevolgen van de 
veranderingen voor de organisatie; een duidelijke reden van verandering; stabiele bedrijfsdoelen gedurende het 
project (m.a.w. het komt voor dat bedrijfsdoelen wijzigen gedurende de implementatie); goede samenwerking tussen 
afdelingen (m.a.w. er zijn conflicten tussen afdelingen); bereidheid om te veranderen (m.a.w. er is weerstand 
aanwezig); voldoende besef van de ‘politieke structuur’ van de organisatie; voldoende besef van en inzicht in de 
cultuur van de organisatie; een gezamenlijke overtuiging; eenheid in de organisatie; de wil om eventueel de 
bedrijfscultuur te veranderen; 
5 Education and training Een scholings- en trainingsplan; (goede) scholing en training van technische en support medewerkers; (goede) 
scholing en training van eindgebruikers; (goede) training van de medewerkers in de gewijzigde toekomstige 
bedrijfsprocessen. 
6 Adequate vendors (ERP software 
and consultancy) 
Een partnership met de ERP leverancier / consultancy-firma; een goede support van de kant van de ERP 
leverancier / consultancy-firma; stabiele ERP leverancier (d.w.z. deze is te klein, investeert te weinig in ontwikkeling, 
werkt met verouderde technieken, ......); (het gebruiken van) ERP leverancier / consultancy tools; een goede 
samenwerking tussen project team en ERP leverancier / consultancy-firma; de juiste technische competenties bij de 
ERP leverancier / consultancy-firma; de juiste domeinkennis bij de ERP leverancier / consultancy-firma; een goed 
selectieproces voor in te huren consultants. 
7 User involvement Het participeren van gebruikers gedurende het gehele implementatieproces; het participeren van de gebruikers bij 
het definiëren van nieuwe processen; discipline bij gebruikers om het systeem zo te gebruiken als is afgesproken; 
het voldoende afstemmen op elkaar van functionele gebieden; ondersteuning richting gebruikers; bereidheid bij de 
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Nr. Probleem Omschrijving / sub problemen 
 
  
Het ontbreken van …………. 
 
 
Het ontbreken van …………….. 
gebruikers om te participeren; het betrekken van kerngebruikers.  
8 System quality flexibiliteit in de software om veranderingen voldoende te kunnen ondersteunen; voldoende systeemintegratie; 
voldoende systeembetrouwbaarheid; voldoende uitwisselbaarheid van informatie tussen systemen; voldoende 
systeemondersteuning; voldoende functionaliteiten; systeemintegriteit; systeemstabiliteit; gebruikersgemak; 
voldoende ‘fit’ tussen de ERP software en de bedrijfsprocessen. 
9 Software maintenance (= alle ‘issues’ 
m.b.t. het oplossen van softwareproblemen 
tijdens de implementatie die zich o.a. voordoen 
tijdens het uitvoeren van testen) 
Een plan voor het testen van interfaces met legacy systemen; adequaat testen van de software; goede ‘tools’, 
technieken en vaardigheden om problemen mee op te lossen; nauwe samenwerking met de ERP leverancier en de 
consultants; een architectuur om testen uit te voeren en problemen op te lossen. 
10 Data management (= alle ‘issues’ m.b.t. 
het opschonen en converteren van data) 
Een data-analyseplan; een datamodel dat overeenkomt met de vereisten rondom data; beheersen van de 
datakwaliteit; een plan rondom het opschonen van data; een plan voor het converteren van gegevens; een plan 
rondom data nauwkeurigheid. 
11 Business process reengineering and 
minimum customization (alle ‘issues’ 
m.b.t. het aanpassen van de bedrijfsprocessen 
aan de manier van werken zoals door het 
pakket wordt afgedwongen. Dit komt door het 
uitgangspunt dat er zo weinig als mogelijk 
maatwerk gerealiseerd dient te worden.) 
Geen maatwerk (oftewel het aanwezig zijn van maatwerk); een goede afstemming/alignment tussen de 
bedrijfsprocessen en de ERP software; vaardigheden om processen te herontwerpen; nieuwe taakontwerpen ten 
gevolge van het feit dat de bedrijfsprocessen veranderen. 
12 Enterprise-wide communication and 
cooperation 
Effectieve bedrijfsbrede communicatie; communicatie en samenwerking tussen afdelingen; open en eerlijke 
communicatie tussen stakeholders; het communiceren van de voordelen die met ERP te behalen zijn; vrije 
beschikbaarheid van informatie binnen het project team; goede communicatie tussen het project team en de rest 
van de organisatie. 
13 Organizational experience of major 
change 
Ervaring in grote organisatieveranderingstrajecten; ervaring in grote IT-veranderingstrajecten; geavanceerde IT-
technologie in de organisatie. 
14 Appropriate hardware IT-infrastructuur vaardigheden; de juiste technologie en/of infrastructuur. 
15 Business plan & vision and 
Implementation strategy 
Externe (en ervaren) consultants bij de implementatie; een goede kostenraming voor de ERP implementatie; een 
macro-perspectief rondom de implementatie; alignment tussen de business strategie en de IT strategie; een reële 
doorlooptijd om de implementatie succesvol uit te kunnen voeren; inzicht in de gevolgen van de implementatie voor 
de business; open en eerlijke communicatie; helder gedefinieerde functionele requirements; een continue focus op 
weerstand vanuit de organisatie; een onderzoek naar de meest geschikte implementatie aanpak; een onderzoek 
naar de gevolgen voor de architectuur; een bedrijfsplan en een bedrijfsvisie; een verantwoording voor de aanschaf 
van de ERP software in relatie tot de bedrijfsvisie, het bedrijfsplan en bedrijfsdoelen; een haalbaarheidsonderzoek 
rondom het ERP project; heldere doelen en resultaten van het ERP project; een relatie tussen het ERP project en 
de bedrijfsstrategie; een ERP implementatiestrategie en –methodologie; strategisch denken en strategisch plannen; 
een grondig proces rondom besluitvorming. 
16 Environment Het vermogen van de applicatie om organisatiegroei mogelijk te maken (oftewel de applicatie ondersteunt de 
mogelijkheden om als organisatie te groeien onvoldoende);  het vermogen van de applicatie om de concurrentie-
kracht van de organisatie te vergroten (oftewel de applicatie vergroot niet de concurrentiekracht van de organisatie); 
externe druk die de ERP-implementatie noodzakelijk maakt; concurrenten die reeds ERP geadopteerd hebben;  
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Nr. Probleem Omschrijving / sub problemen 
 
  
Het ontbreken van …………. 
 
 
Het ontbreken van …………….. 
17 Trust De betekenis van ‘trust’ is gelijk aan de betekenis zoals deze door Schniederjans and Yadav (2013) in hun 
onderzoek is vastgelegd namelijk: 
Vertrouwen in het ERP systeem zelf, vertrouwen in de software leverancier en vertrouwen in de consultants. 
Shaul and Tauber (2013) verwijzen in hun onderzoek ook naar ‘trust’ en bedoelen daarmee het vergroten van het 
vertrouwen van de gebruikers. Deze betekenis zal als 4
e
 element toegevoegd worden aan de drie elementen van 
Schniederjans and Yadav (2013). 
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Li & Lin 
2004 
  
Het ontbreken van …………. 
 
         
1 Support top management X X X - X X X X X 
2 Project management X X X X X X X X X 
3 Competence and composition 
project team 
X X X X X X X X X 
4 Change management X X X X X X X X X 
5 Education and training X X X X X X X X X 
6 Adequate vendors (ERP 
software and consultancy) 
- - X X X X X X X 
7 User involvement - X - X X - X X X 
8 System quality - - - X X X X - - 
9 Software maintenance  - X X X X X - X X 
10 Data management  - X X X X X - X - 
11 Business process reengineering 
and minimum customization  
X X X - X X X X X 
12 Enterprise-wide communication 
and cooperation 
- X X - X X X X X 
13 Organizational experience of 
major change 
- - - X X - - - - 
14 Appropriate hardware X X - X X X X X X 
15 Business plan & vision and 
Implementation strategy 
- - X - X X X X - 
16 Environment X - - - - - - - - 
17 Trust X - X - - - - X - 
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 Het ontbreken 
van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
1 Support top 
management 
1 een senior project champion   X  Deze komt overeen met de Executive-rol van Prince2. Dit is in de regel de eerste 
persoon die wordt aangesteld in het project door de reguliere organisatie en de 
overall eindverantwoordelijkheid heeft. Igv het ontbreken van een project 
champion dient deze dan ook door de reguliere organisatie benoemd te worden. 
2 een actieve betrokkenheid van de senior 
project champion 
 X  De project champion wordt aangewezen door de reguliere organisatie, derhalve 
zal de reguliere organisatie ook ervoor dienen te zorgen dat de betrokkenheid 
van de champion rondom het project toeneemt. 
3 een professionele stuurgroep   X  De stuurgroep (oftewel project board in Prince2) wordt samengesteld door de 
Executive oftewel de project champion. Als er geen stuurgroep is dan zal er ook 
geen project champion zijn. Deze wordt door de reguliere organisatie aangesteld 
(zie hierboven).  Dus dit probleem dien derhalve ook door de reguliere 
organisatie opgelost te worden. 
4 de bereidheid van het top management om 
te participeren en zich te betrekken / 
committeren bij het project 
 X  Spreekt voor zich. De projectorganisatie is niet in staat om de bereidheid van het 
top management om zich te committeren aan het project te vergroten. Dit moet 
vanuit de reguliere organisatie zelf komen. 
5 het besef bij het top management rondom 
behoeften, bekwaamheden en IT-
beperkingen 
 X  Spreekt voor zich 
6 het oplossen van politieke conflicten  X  Spreekt voor zich (er van uitgaande dat het gaat om conflicten die zich vooral in 
de reguliere organisatie afspelen) 
7 een bedrijfsvisie  X  Deze wordt opgesteld door de reguliere organisatie 
8 de bereidheid moderne technologieën te 
adopteren 
 X  De reguliere organisatie bepaalt welke technologieën er in het bedrijf worden 
toegepast. Het gaat dan om technologieën in de breedste zin des woords en 
beperkt zich niet alleen tot technologieën rondom ERP. 
9 bedrijfsbrede support / commitment voor het 
project  
 X  Alleen de reguliere organisatie kan proberen bedrijfsbrede support te realiseren 
voor het ERP-project. De reguliere organisatie gaat namelijk over alle afdelingen 
binnen de organisatie en niet de projectorganisatie. 
2 Project 
management 
1 controle op projectwijzigingsverzoeken X   Alle problemen spelen zich af binnen het project en zijn derhalve oplosbaar 
binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie.  
 2 het managen van kennisoverdracht X   
3 een duidelijk omschreven projectplan X   
4 een planning rondom vereiste upgrades X   
5 het managen van verwachtingen  X   
6 risicomanagement X   
7 van het monitoren van de projectactiviteiten / 
voortgang 
X   
8 een Total Quality Management benadering X   
9 professionele training / opleiding X   












 Het ontbreken 
van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
10 het stellen van realistische deadlines  X   
11 effectief project management X   
12 een duidelijke projectscope X   
13 een effectieve planning van 
projectactiviteiten 
X   
14 auditing en control (o.a. rondom 
projectkosten) 
X   
15 de juiste kennis bij de projectmanager  X   





1 de juiste (domein)kennis en competenties bij 
de project teamleden 
X   De projectorganisatie is verantwoordelijk voor het aantrekken van de juiste 
teamleden. 
2 een goede relatie tussen project team en 
gebruikers 
X X  Zowel de projectorganisatie als reguliere organisatie spelen hier een rol. De 
projectorganisatie heeft ‘zeggenschap’ over het projectteam, de reguliere 
organisatie over de gebruikers. 
3 motivatie en juiste moraal bij project team  X   Primair is de projectorganisatie verantwoordelijk. Het gaat om de mensen die 
onderdeel uitmaken van het project. 
4 project teamleden die fulltime bij het project 
betrokken zijn 
 X  De projectorganisatie kan wel willen dat project teamleden fulltime beschikbaar 
zijn voor het project echter de reguliere organisatie moet bereid zijn om 100% 
‘dedicated’ resources beschikbaar te stellen. De bevoegdheid voor het oplossen 
van dit probleem ligt derhalve bij de reguliere organisatie. 
5 een evenwichtig en cross functioneel project 
team 
X   De projectorganisatie is verantwoordelijk voor de samenstelling van het 
projectteam. 
6 het behouden van medewerkers X X  Dit hangt uiteraard af van de reden waarom medewerkers vertrekken. Afhankelijk 
van de reden dient dit opgelost te worden binnen de bevoegdheid van de 
projectorganisatie of reguliere organisatie. 
7 beslissers met de juiste bevoegdheid  X X  Gedurende de ERP-implementatie moeten talloze beslissingen genomen 
worden. De ene keer zijn het beslissingen binnen het projectteam zelf, de andere 
keer buiten het projectteam (oftewel in de reguliere organisatie). In beide 
omgevingen kan het voorkomen dat mensen die gevraagd worden een besluit te 
nemen niet de juiste (beslis)bevoegdheid hebben. Dienovereenkomstig dient het 
probleem derhalve in de projectorganisatie of reguliere organisatie opgelost te 
worden. 
8 diepgaande kennis rondom specifieke ERP 
implementatie issues 
X   De projectorganisatie is verantwoordelijk voor de samenstelling van het 
projectteam. 
9 de ‘beste en slimste’ deelnemers in het 
project team. 
 X  Het gaat om het ‘losweken’ van ‘topmedewerkers’ in hun vakgebied binnen de 
organisatie. De projectorganisatie kan wel vragen om deze ‘topmedewerkers’ 
echter de reguliere organisatie moet bereid zijn deze beschikbaar te stellen. 
4 Change 
management 
1 een veranderprogramma / -plan / -strategie X   Deze ‘producten’ dienen door de projectorganisatie opgesteld te worden. Het 
ontbreken ervan dient derhalve opgelost te worden binnen de bevoegdheid van 
de projectorganisatie zelf. 
2 het managen van conflicten X X  Het zal in de regel gaan om conflicten tussen de projectorganisatie en 
medewerkers / afdelingen van de reguliere organisatie. Het managen van deze 
conflicten dient derhalve opgelost te worden binnen de bevoegdheid van zowel 












 Het ontbreken 
van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
de projectorganisatie als reguliere organisatie. Als het conflict zich beperkt tot 
medewerkers / partijen binnen de projectorganisatie dan dient het conflict 
uiteraard opgelost te worden binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie. 
3 inzicht in de gevolgen van de veranderingen 
voor de organisatie 
X   De projectorganisatie is de partij die als beste kan inschatten wat de gevolgen 
van de veranderingen (ivm de ERP-implementatie) zijn voor de organisatie. Het 
behoort ook tot de verantwoordelijkheid van de projectorganisatie. Derhalve dient 
het probleem ook opgelost te worden binnen de bevoegdheid van de 
projectorganisatie. 
4 een duidelijke reden van verandering   X  De reguliere organisatie heeft besloten tot het initiëren van het ERP-
implementatieproject. Daar had men destijds een reden voor. Dit probleem dient 
derhalve dan ook opgelost te worden binnen de bevoegdheid van de reguliere 
organisatie. 
5 stabiele bedrijfsdoelen gedurende het project 
(m.a.w. het komt voor dat bedrijfsdoelen 
wijzigen gedurende de implementatie) 
 X  De reguliere organisatie is verantwoordelijk voor het vaststellen en wijzigen van 
de bedrijfsdoelen. 
6 goede samenwerking tussen afdelingen  X  Dit probleem heeft betrekking op het samenwerken tussen afdelingen in de 
reguliere organisatie rondom de implementatie. Dus niet zozeer tussen de 
projectorganisatie enerzijds en afdelingen anderzijds. Het ontbreken van deze 
samenwerking valt derhalve onder verantwoordelijkheid van de reguliere 
organisatie. 
7 bereidheid om te veranderen (m.a.w. er is 
weerstand aanwezig) 
 X  Dit probleem heeft betrekking op het veranderen van de gehele organisatie. Dit is 
iets dat alleen binnen de bevoegdheid van de reguliere organisatie opgelost kan 
worden. 
8 voldoende besef van de ‘politieke structuur’ 
van de organisatie  
 X  Het gaat om het ontbreken van voldoende besef bij de projectorganisatie over de 
politieke structuur van de organisatie. De projectorganisatie zelf heeft dit niet in 
de gaten. Het dient derhalve opgelost te worden buiten de projectorganisatie 
oftewel door de reguliere organisatie. De reguliere organisatie heeft uiteindelijk 
ook de projectorganisatie in het leven geroepen. 
9 voldoende besef van en inzicht in de cultuur 
van de organisatie  
 X  Het gaat om het ontbreken van voldoende besef en inzicht bij de 
projectorganisatie over de cultuur van de organisatie. De projectorganisatie zelf 
heeft dit niet in de gaten. Het dient derhalve opgelost te worden buiten de 
projectorganisatie oftewel door de reguliere organisatie. De reguliere organisatie 
heeft uiteindelijk ook de projectorganisatie in het leven geroepen. 
10 een gezamenlijke overtuiging  X  Dit probleem heeft betrekking op de gezamenlijke overtuiging van de gehele 
organisatie. Dit is iets dat alleen binnen de bevoegdheid van de reguliere 
organisatie opgelost kan worden. 
11 eenheid in de organisatie  X  Dit probleem heeft betrekking op de eenheid binnen de gehele organisatie. Dit is 
iets dat alleen binnen de bevoegdheid van de reguliere organisatie opgelost kan 
worden. 
12 de wil om eventueel de bedrijfscultuur te 
veranderen 
 X  Het spreekt voor zich dat dit de bevoegdheid van de projectorganisatie te boven 
gaat. Dit dient door de reguliere organisatie opgelost  te worden. Het raakt 
immers de gehele organisatie. 
5 Education and 
training 
1 een scholings- en trainingsplan  X   Alle problemen vallen onder de verantwoording van de projectorganisatie en 
dienen derhalve ook binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie opgelost 
te worden. 2 (goede) scholing en training van technische 
en support medewerkers 
X   
3 (goede) scholing en training van 
eindgebruikers 
X   












 Het ontbreken 
van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
4 (goede) training van de medewerkers in de 
gewijzigde toekomstige bedrijfsprocessen. 





1 een partnership met de ERP leverancier / 
consultancy-firma 
X X  De ERP-leverancier en wellicht ook de consultancy-firma zijn reeds geselecteerd 
voorafgaand aan de implementatie. Het wijzigen van consultancy-firma (namelijk 
het ligt niet voor de hand dat van ERP-leverancier en daarmee van pakket 
gewijzigd wordt) heeft nogal een impact, wellicht op kosten en doorlooptijd. Zo 
een beslissing dient door de reguliere organisatie genomen te worden. Het 
aanhalen / verstevigen van banden en verdergaande afspraken maken om te 
komen tot een volwaardig(er) partnership kan wellicht plaatsvinden binnen de 
bevoegdheid van alleen de projectorganisatie. 
2 een goede support van de kant van de ERP 
leverancier / consultancy-firma 
  X Het is primair de externe organisatie die dit probleem kan oplossen door 
eenvoudigweg de support te verbeteren.  
3 stabiele ERP leverancier (d.w.z. deze is te 
klein, investeert te weinig in ontwikkeling, 
werkt met verouderde technieken, ......) 
 X  Dit is in principe alleen oplosbaar door van ERP-pakket te wijzigen. Het ligt 
immers niet voor de hand dat de ERP-leverancier opeens meer gaat investeren, 
groeit en snel nieuwe technieken gaat toepassen, etc. Dit is een beslissing die 
buiten de bevoegdheid van de projectorganisatie valt. Alleen de reguliere 
organisatie is hiertoe bevoegd.  
4 (het gebruiken van) ERP leverancier / 
consultancy tools 
X   De projectorganisatie kan voorschrijven om tools van leveranciers te gebruiken. 
5 een goede samenwerking tussen project 
team en ERP leverancier / consultancy-firma 
 X X Om een goede samenwerking tussen 2 partijen voor elkaar te krijgen is ook de 
bevoegdheid van beide partijen nodig om dit te realiseren (of af te dwingen). 
6 de juiste technische competenties bij de ERP 
leverancier / consultancy-firma 
  X Het is primair de externe organisatie die dit dient op te lossen b.v. door de juiste 
mensen beschikbaar te stellen. 
7 de juiste domeinkennis bij de ERP 
leverancier / consultancy-firma 
  X Het is primair de externe organisatie die dit dient op te lossen b.v. door de juiste 
mensen beschikbaar te stellen. 
8 een goed selectieproces voor in te huren 
consultants. 
X   De projectorganisatie is verantwoordelijk voor het inhuren van externen. Derhalve 
valt het ook onder haar bevoegdheid om het selectieproces aan te passen 
oftewel te verbeteren. 
7 User 
involvement 
1 het participeren van gebruikers gedurende 
het gehele implementatieproces 
X   Alle problemen vallen rechtstreeks onder de verantwoordelijkheid van de 
projectorganisatie. Zij dienen (eind)gebruikers te betrekken bij het project en 
dienen kerngebruikers aan te wijzen. Ze zijn ook verantwoordelijk voor de 
ondersteuning van (eind)gebruikers direct na het live-gaan evenals het 
afstemmen van functionele gebieden. Derhalve dienen deze problemen opgelost 
te worden binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie. 
 
Er zijn een tweetal problemen m.b.t. eindgebruikers (bereidheid om te 
participeren en discipline om afspraken na te komen) waar de projectorganisatie 
geen invloed op kan uitoefenen. De projectorganisatie heeft immers geen 
zeggenschap over eindgebruikers. De reguliere organisatie daarentegen wel. 
2 het participeren van de gebruikers bij het 
definiëren van nieuwe processen 
X   
3 discipline bij gebruikers om het systeem zo 
te gebruiken als is afgesproken 
 X  
4 het voldoende afstemmen op elkaar van 
functionele gebieden 
X   
5 ondersteuning richting gebruikers X   
6 bereidheid bij de gebruikers om te 
participeren 
 X  
7 het betrekken van kerngebruikers X   












 Het ontbreken 
van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
8 System quality 1 flexibiliteit in de software om veranderingen 
voldoende te kunnen ondersteunen 
 X  Deze problemen hebben te maken met de kwaliteit van de ERP-applicatie in de 
breedste zin van het woord. Alle problemen rondom system quality zijn inherent 
aan de geselecteerde en aangeschafte ERP-applicatie. 
Wellicht kan een enkel probleem enigszins beperkt worden door ‘iets te laten 
bouwen’ of aan te laten passen aan de applicatie, echter het zijn in de regel 
allemaal problemen die veroorzaakt zijn door de selectie van een verkeerde 
applicatie. Ze zijn wellicht ook alleen oplosbaar door een ander pakket aan te 
schaffen.  
 
De problemen hebben een grote impact op de organisatie en kunnen alleen 
opgelost worden (voor zover dit al mogelijk is) binnen de bevoegdheid van de 
reguliere organisatie. Het is immers ook de reguliere organisatie geweest die de 
keuze voor dit pakket heeft gemaakt tijdens de pakketselectie. 
 
 
2 voldoende systeemintegratie  X  
3 voldoende systeembetrouwbaarheid  X  
4 voldoende uitwisselbaarheid van informatie 
tussen systemen 
 X  
5 voldoende systeemondersteuning   X  
6 voldoende functionaliteiten   X  
7 systeemintegriteit  X  
8 systeemstabiliteit   X  
9 gebruikersgemak  X  
10 voldoende ‘fit’ tussen de ERP software en de 
bedrijfsprocessen 
 X  
9 Software 
maintenance (= 
alle ‘issues’ m.b.t. 




zich o.a. voordoen 
tijdens het uitvoeren 
van testen) 
1 een plan voor het testen van interfaces met 
legacy systemen 
X   De problemen hebben te maken met het testen van de ERP-software tijdens de 
implementatie en het oplossen van problemen die zich tijdens het testen 
voordoen. Alle problemen rondom software maintenance vinden plaats onder de 
verantwoordelijkheid van het ERP-project en zijn oplosbaar binnen de 
bevoegdheid van de projectorganisatie. 
 
2 adequaat testen van de software X   
3 goede ‘tools’, technieken en vaardigheden 
om problemen mee op te lossen 
X   
4 nauwe samenwerking met de ERP 
leverancier en de consultants 
X   
5 een architectuur om testen uit te voeren en 
problemen op te lossen 
X   
10 Data 
management (= 
alle ‘issues’ m.b.t. 
het opschonen en 
converteren van 
data) 
1 een data-analyseplan X   Deze problemen hebben te maken met het opschonen van de data in de ‘oude’ 
systemen en het converteren ervan naar de nieuwe ERP-applicatie. De diverse 
problemen rondom data management vinden plaats onder de 
verantwoordelijkheid van het ERP-project en zijn allemaal oplosbaar binnen de 
bevoegdheid van de projectorganisatie. 
2 een datamodel dat overeenkomt met de 
vereisten rondom data 
X   
3 beheersen van de datakwaliteit X   
4 een plan rondom het opschonen van data  X   
5 een plan rondom data nauwkeurigheid X   






1 geen maatwerk (oftewel het aanwezig zijn 
van maatwerk) 
X X  De problemen hebben te maken met het feit dat de organisatie die de ERP-
applicatie implementeert haar bedrijfsprocessen moet aanpassen aan de manier 
van werken zoals de applicatie deze voorschrijft. Het heeft immers de voorkeur 
om zo weinig als mogelijk maatwerk te laten bouwen. Zelfs als er wordt gekozen 
voor het toepassen van maatwerk dan geldt nog steeds dat, voor die 
(deel)processen  waar er geen maatwerk-aanpassingen gedaan worden, de 
2 een goede afstemming/alignment tussen de 
bedrijfsprocessen en de ERP software 
X X  
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van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
(alle ‘issues’ m.b.t. 
het aanpassen van 
de bedrijfsproces-
sen aan de manier 
van werken zoals 
door het pakket 
wordt 
afgedwongen. Dit 
komt door het 
uitgangspunt dat er 




3 vaardigheden om processen te 
herontwerpen 
X   bedrijfsprocessen aangepast dienen te worden aan de werkwijze van de 
applicatie. Het aanpassen van de bedrijfsprocessen vereist een goede 
samenwerking tussen de reguliere organisatie en de projectorganisatie. Immers 
de projectorganisatie kan weliswaar nieuwe procesontwerpen maken die mooi 
aansluiten bij de werkwijze van het pakket echter de reguliere organisatie moet 
zich daar wel in kunnen vinden. Als de reguliere organisatie zich daar niet in kan 
vinden kan dit eventueel leiden tot (additioneel) maatwerk.V.w.b. het afstemmen 
van de bedrijfsprocessen op de software evenals het minimaliseren van 
maatwerk ligt het derhalve voor de hand dat zowel de projectorganisatie als de 
reguliere organisatie in gelijke mate gebruik moeten maken van hun 
bevoegdheden om dit probleem op te lossen. 
Het ontbreken van vaardigheden om processen te herontwerpen en het 
ontbreken van taakontwerpen valt volledig onder de verantwoordelijkheid van de 
projectorganisatie en dient binnen hun bevoegdheid opgelost te worden. 
4 nieuwe taakontwerpen ten gevolge van het 
feit dat de bedrijfsprocessen veranderen 





1 effectieve bedrijfsbrede communicatie  X   Onder bedrijfsbrede communicatie wordt verstaan een soort van 
eenrichtingscommunicatie vanuit het project richting de rest van de organisatie 
met als doel te informeren. 
Het probleem heeft betrekking op het feit dat de organisatie in de volle breedte 
niet of onvoldoende geïnformeerd wordt over de ontwikkelingen in het ERP-
implementatieproject. Het valt onder de verantwoordelijkheid van de 
projectorganisatie en dient ook binnen deze bevoegdheid opgelost te worden. 
2 het communiceren van de voordelen die met 
ERP te behalen zijn  
X   Het ligt voor de hand dat de projectorganisatie aangeeft welke voordelen te 
behalen zijn met het ERP-project. Echter het is sterk als de reguliere organisatie 
dit ook doet omdat het er anders te zeer op lijkt alsof ‘’er voor eigen kerk 
gepredikt wordt’’. Het ligt voor de hand dat primair de projectorganisatie deze 
verantwoordelijkheid neemt. 
3 vrije beschikbaarheid van informatie binnen 
het project team 
X   Het is de verantwoordelijkheid van de projectorganisatie om ervoor te zorgen dat 
de informatie binnen het projectteam vrij beschikbaar en toegankelijk is. 
4 goede communicatie tussen het project team 
en de rest van de organisatie 
X X  Zowel de projectorganisatie als reguliere organisatie spelen hierin een rol. De 
projectorganisatie heeft ‘zeggenschap’ over het projectteam, de reguliere 
organisatie over de rest van de organisatie. 
5 goede samenwerking tussen het project 
team en de rest van de organisatie 
X X  Zowel de projectorganisatie als reguliere organisatie spelen hierin een rol. De 
projectorganisatie heeft ‘zeggenschap’ over het projectteam, de reguliere 




1 ervaring in grote 
organisatieveranderingstrajecten 
 X  Deze problemen hebben betrekking op de mate van ervaring die de organisatie 
heeft bij het uitvoeren van grote (IT- of organisatie-) veranderingstrajecten. Deze 
problemen zijn niet oplosbaar door het aantrekken van een ervaren projectleider 
of het inhuren van een consultancy-firma met veel ervaring in grote 
veranderingstrajecten. De organisatie als geheel moet als het ware naar een 
hoge ‘’niveau’’ getild worden, wellicht door het aannemen van een aantal ervaren 
mensen op kritische plekken in de organisatie. Dit kan er tevens toe leiden dat 
besloten zou moeten worden om de implementatie voorlopig uit te stellen totdat 
de organisatie extra professionals in dienst heeft genomen met de juiste ervaring. 
Een alternatief is kijken in hoeverre het mogelijk is om de ERP-implementatie te 
faseren. D.w.z. opdelen in kleinere projecten. Hoe dan ook het zijn allemaal 
beslissingen die binnen de bevoegdheid van de reguliere organisatie genomen 
moeten worden. 
 
2 ervaring in grote IT-veranderingstrajecten   X  












 Het ontbreken 
van 





1 IT-infrastructuur vaardigheden  X  Beide problemen manifesteren zich pas nadat de implementatie heeft begonnen . 
De stand van de IT-technologie en –infrastructuur, evenals de vaardigheden om 
deze te beheren / aan te passen / te onderhouden is iets wat het ERP-
implementatietraject overstijgt omdat het aanbrengen van wijzigingen hierin direct 
invloed kan hebben op andere IT-applicaties die de organisatie heeft. Het 
aanbrengen van wijzigingen rondom IT-technologie- en infrastructuur gedurende 
het ERP-implementatieproject vereist derhalve de bevoegdheid van de reguliere 
organisatie ook omdat dit financieel grote gevolgen kan hebben waarmee in de 
projectbegroting geen rekening is gehouden. Hetzelfde zal gelden voor het 
vergroten van de vaardigheden, hoewel het eventueel mogelijk is dat de 
projectorganisatie in staat is bepaalde additionele trainingen af te dwingen. 
Het is duidelijk dat e.e.a. grote gevolgen voor het ERP-implementatieproject kan 
hebben en dat de IT-technologie  en –infrastructuur evenals het 
vaardigheidsniveau in principe in orde zouden moeten zijn voor de start van het 
implementatieproject. Het probleem dient primair binnen de bevoegdheid van de 
reguliere organisatie opgelost te worden. 
2 de juiste technologie en/of infrastructuur  X  
15 Business plan 
& vision and 
Implementation 
strategy 
1 een goede kostenraming voor de ERP 
implementatie 
X   Deze problemen doen zich voornamelijk voor in de voorbereidingsfase (oftewel 
de eerste fase van het implementatietraject) en hebben grotendeels betrekking 
op de wijze waarop de implementatie wordt aangepakt en besluiten die genomen 
moeten worden voordat er daadwerkelijk begonnen gaat worden met 
ontwerpfase . In Prince2 termen betreft het de projectaanloopfase en 
projectinitiatiefase. Alle genoemde problemen vallen direct onder de 
verantwoordelijkheid van de projectorganisatie en dienen ook opgelost worden 
onder de bevoegdheid van de projectorganisatie.  
2 een reële doorlooptijd om de implementatie 
succesvol uit te kunnen voeren 
X   
3 inzicht in de gevolgen van de implementatie 
voor de business 
X   
4 een ERP implementatiestrategie en –
methodologie 
X   
5 heldere doelen en resultaten van het ERP 
project 
X   
6 externe (en ervaren) consultants bij de 
implementatie 
X   
7 een macro-perspectief rondom de 
implementatie 
X   
8 helder gedefinieerde functionele 
requirements 
X   
9 een continue focus op weerstand vanuit de 
organisatie 
X   
10 een onderzoek naar de gevolgen voor de 
architectuur 
X   
11 een grondig proces rondom besluitvorming X   
12 alignment tussen de business strategie en 
de IT strategie 
 X  Deze problemen hebben betrekking op zaken die reeds geregeld moeten zijn 
voordat er überhaupt met de implementatie begonnen wordt. Het gaat derhalve 
om zaken die onder de verantwoording vallen van de reguliere organisatie en 
derhalve ook opgelost moeten worden binnen de bevoegdheid van de reguliere 
organisatie. Het is niet de taak van de projectorganisatie om deze problemen op 
te lossen. Bovendien is de projectorganisatie hiertoe ook niet bevoegd. 
13 een bedrijfsplan en een bedrijfsvisie  X  
14 een verantwoording voor de aanschaf van de  X  












 Het ontbreken 
van 
 Het ontbreken van PO RO EO PO=projectorganisatie 
RO=reguliere organisatie 
EO=externe organisatie 
ERP software in relatie tot de bedrijfsvisie, 
bedrijfsstrategie, het bedrijfsplan en 
bedrijfsdoelen 
16 Environment 1 het vermogen van de applicatie om 
organisatiegroei mogelijk te maken (oftewel 
de applicatie ondersteunt de mogelijkheden 
om als organisatie te groeien onvoldoende) 
 X  Beide problemen zullen zich in principe manifesteren ruim nadat de 
implementatie is afgerond. Pas dan blijkt dat de applicatie onvoldoende de 
organisatiegroei ondersteunt en/of de concurrentiekracht vergroot. Echter het kan 
zijn dat de organisatie reeds gedurende implementatie tot deze conclusie komt 
(doordat men intensief met de applicatie aan de slag gaat) hetgeen een 
risicofactor vormt om uiteindelijk de implementatie succesvol af te ronden. 
De reguliere organisatie moet besluiten of ze vroegtijdig de stekker uit het project 
wil trekken om op zoek te gaan naar een andere applicatie die wel in de toekomst 
organisatiegroei mogelijk maakt en de concurrentiekracht vergroot. 
2 het vermogen van de applicatie om de 
concurrentiekracht van de organisatie te 
vergroten (oftewel de applicatie vergroot niet 
de concurrentiekracht van de organisatie) 
 X  
3 externe druk die de ERP-implementatie 
noodzakelijk maakt 
  X Beide problemen hebben betrekking op het ontbreken van een keiharde 
noodzaak van de implementatie. Het ontbreken van zo een noodzaak kan wel 
degelijk een reden zijn waarom de implementatie niet succesvol wordt afgerond. 
Beide problemen bevinden zich uiteraard buiten de invloedssfeer van de 
projectorganisatie en reguliere organisatie. Alleen externe organisaties kunnen 
voor deze noodzaak zorgen. 
4 concurrenten die reeds ERP geadopteerd 
hebben 
  X 
17 Trust 1 vertrouwen in het ERP systeem    X X Dit probleem heeft betrekking op wat het systeem wel kan en niet kan.  
De projectorganisatie heeft geen middelen om het vertrouwen in het systeem bij 
de projectteamleden / gebruikers te vergroten. De software leverancier kan zelf 
besluiten om zijn applicatie aan te passen (eventueel na aandringen van de 
projectorganisatie of reguliere organisatie) door tegemoet te komen aan de eisen 
van de organisatie. Daarnaast is het mogelijk dat de reguliere organisatie besluit 
om de stekker uit de implementatie te trekken als de applicatie volkomen 
ontoereikend blijkt te zijn. Er zou eventueel besloten kunnen worden om een 
andere applicatie aan te schaffen.  
2 vertrouwen in de software leverancier  X X Dit probleem heeft niet zozeer betrekking op wat het systeem wel of niet kan 
maar op de service die verleend wordt door de leverancier en de kennis van de 
leverancier. De projectorganisatie heeft geen middelen om het vertrouwen bij de 
projectteamleden / gebruikers te vergroten. De software leverancier kan zelf 
besluiten om zijn serviceniveau te verhogen (eventueel na aandringen van de 
projectorganisatie of reguliere organisatie). Daarnaast is het mogelijk dat de 
reguliere organisatie besluit om de stekker uit de implementatie te trekken als de 
leverancier volkomen onbetrouwbaar/incompetent blijkt te zijn. Er zou eventueel 
besloten kunnen worden om een andere applicatie aan te schaffen. 
3 vertrouwen in de consultants (van de 
consultancy-firma) 
 X X Dit probleem heeft niet zozeer betrekking op wat het systeem wel of niet kan 
maar op de service die verleend wordt door de consultancy firma en de kennis 
van de consultants. De projectorganisatie heeft geen middelen om het 
vertrouwen bij de projectteamleden / gebruikers te vergroten. De consultancy-
firma kan zelf besluiten om zijn serviceniveau te verhogen (eventueel na 
aandringen van de projectorganisatie of reguliere organisatie). Daarnaast is het 
mogelijk dat de reguliere organisatie besluit om de samenwerking met de 
consultancy-firma te stoppen als deze volkomen onbetrouwbaar/incompetent 
blijkt te zijn. Er zou eventueel besloten kunnen worden om met een andere firma 
in zee te gaan. 
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Bijlage 12: Operationalisering kernbegrippen uit de probleemstelling  
 
Hieronder wordt een definitie gegeven van een viertal kernbegrippen die onderdeel zijn van de probleemstelling. Door het 







Het implementatietraject begint bij de aanschaf van de software en het opstellen van de 
projectopdracht en eindigt op het moment van live-gaan, waarbij de gebruikersondersteuning direct 
na het live-gaan nog binnen de scope valt  (e.e.a. conform de uitgevoerde literatuurstudie). Dit 
betekent dat het pakketselectietraject maar ook mogelijke optimalisatietrajecten na het live-gaan 
niet onder het implementatietraject vallen. 
Projectorganisatie Onder projectorganisatie wordt het geheel van rollen en organen verstaan, inclusief de daaraan 
gerelateerde verantwoordelijkheden, zoals deze door PRINCE2 onderkend worden. 
D.w.z. dat iemand die onderdeel uitmaakt van de projectorganisatie (van het ERP-
implementatieproject bij het casusbedrijf) wiens verantwoordelijkheden niet terug te herleiden zijn 
naar verantwoordelijkheden zoals PRINCE2 die onderkent, volgens het onderzoek officieel géén 
onderdeel uitmaakt van de projectorganisatie.  
Probleem Er is sprake van een probleem als het zaken betreft die zonder ingrijpen geleid zouden hebben tot 
een negatief projectresultaat. D.w.z. het overschrijden van het projectbudget en/of het 
overschrijden van de projectdoorlooptijd en/of het niet behalen van vooraf vastgestelde 




Bevoegdheid dient tijdens het onderzoek geïnterpreteerd te worden als verantwoordelijkheid. De 
aanname is dat bevoegdheden en verantwoordelijkheden altijd in lijn zijn met elkaar. 
Reden hiervoor is dat uit literatuurstudie is gebleken dat er geen relevante literatuur is over 
bevoegdheden. Dus daar waar het gaat over ‘bevoegdheden van de projectorganisatie, reguliere 
organisatie of externe organisatie’ voor het oplossen van een probleem wordt eigenlijk bedoeld 
‘binnen wiens verantwoordelijkheid is het probleem opgelost’ oftewel ‘wie heeft de beslissing over 
de oplossing genomen’. 
 
  
 56 van 136 
 
Bijlage 13: Onderzoeksobjecten, informatiesoorten en -bronnen en ontsluitingsmethoden 
 
In deze bijlage worden de onderzoeksobjecten, informatiesoorten, informatiebronnen en ontsluitingsmethoden 
gedetailleerd uitgewerkt. 
 
Stap 1) Onderzoeksobjecten en informatiesoorten 
Er zijn 2 onderzoeksobjecten te onderscheiden namelijk personen en situaties. Deze zijn van toepassing op alle 
deelvragen. De situaties hebben betrekking op de problemen die zich voordoen bij ERP-implementaties en de wijze 
waarop deze opgelost worden. De personen hebben betrekking op de wijze waarop stakeholders tegen problemen 
aankijken en de wijze waarop de problemen volgens hen zijn opgelost of opgelost zouden moeten worden. 
 
Informatiesoorten geven antwoord op de vraag wat de informatiebronnen precies moeten opleveren. Dit kan data of 
kennis zijn. 
De informatiebronnen (die bij stap 2 beschreven worden) hebben voor deelvragen 1 t/m 3 betrekking op data. Voor 
deelvragen 4 t/m 6 speelt kennis een rol. Het gaat dan specifiek om de kennis zoals deze is ontstaan na het uitvoeren van 
het literatuuronderzoek (stap 2 afstudeertraject). Bij deelvragen 4 t/m 6 zal deze opgedane kennis vergeleken worden met 
de daadwerkelijke verzamelde data naar aanleiding van deelvragen 1 t/m 3. 
 
Stap 2) Informatiebronnen 
Informatiebronnen geven weer waar de data en kennis vandaan gehaald moet worden. De belangrijkste informatiebron 
zijn personen. Personen kunnen namelijk op een snelle wijze een grote diversiteit aan informatie verstrekken waarbij er 
een behoorlijke grote zekerheid is dat de vraagstellingen beantwoord kunnen worden. Daarbij geldt specifiek voor dit 
onderzoek dat de kans groot is dat elke stakeholder zijn eigen ‘kijk’ heeft op de problemen en oplossingen. Naast 
personen spelen ook documenten een rol. Het gaat dan specifiek om de projectdocumentatie waarin ongetwijfeld 
problemen en oplossingen tijdens de ERP-implementatie zijn vastgelegd.  
Het gebruik van projectdocumenten maakt triangulatie mogelijk en zorgt ervoor dat de onderzoeker beter voorbereid is 
om interviews af te nemen. 
Personen spelen bij deelvragen 1 t/m 3 een rol, documenten ook met uitzondering van 3B+3C. Deze 2 deelvragen 
hebben namelijk betrekking op een mening en niet zozeer op feiten. Meningen zullen in de regel niet in 
projectdocumentatie zijn vastgelegd. 
Tot slot speelt literatuur een rol bij deelvragen 4 t/m 6. Bij deze deelvragen wordt namelijk de data uit het empirisch 
onderzoek vergeleken met de kennis zoals deze bij het literatuuronderzoek (stap 2 afstudeertraject) is opgedaan. 
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De informatiebron media is niet van toepassing omdat er geen informatie over de ERP-implementatie bij het casusbedrijf 
in de diverse media terecht is gekomen. De werkelijkheid speelt ook geen rol als informatiebron omdat de implementatie 
reeds is afgerond en daarmee de problemen zich in het verleden hebben voorgedaan.  
 
Stap 3) Ontsluitingsmethoden 
De belangrijkste methoden van informatieontsluiting uit de informatiebronnen zijn ondervraging (van personen) en 
inhoudsanalyse (van de projectdocumenten). Observeren is niet van belang omdat de implementatie reeds is afgerond. 
Het toepassen van een meetinstrument is niet relevant omdat ERP-problemen niet op een directe wijze via een 
instrument te meten zijn. Zoeksystemen tot slot spelen geen rol omdat de literatuurstudie reeds is afgerond (in stap 2 van 
het afstudeertraject). 
Ondervraging speelt bij deelvragen 1 t/m 3 een rol evenals inhoudsanalyse met uitzondering van deelvragen 3B+3C. Dit 
heeft weer te maken met het feit dat deze 2 deelvragen betrekking hebben op een mening en niet zozeer op feiten. 
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Bijlage 14: Registratie problemen n.a.v. projectdocumentenanalyse en interview deel 1 
 
 
Wél te categoriseren problemen 
Beschrijving probleem  
(obv projectdocumenten 
of interview) 
Gerelateerde probleem  
(obv literatuurstudie) 
Opgelost? Binnen wiens bevoegdheid opgelost? Of had opgelost 
moeten zijn binnen wiens bevoegdheid? 
    
    
    
    
    
    
 
Niet te categoriseren problemen 




naam / omschrijving 
Opgelost? Binnen wiens bevoegdheid opgelost? Of had opgelost 
moeten zijn binnen wiens bevoegdheid? 
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Bijlage 15: Stakeholdergroepen casusbedrijf 
 
De projectorganisatie volgens PRINCE2 ziet er als volgt uit: 
 
Projectorganisatie volgens PRINCE2 5th edition 
 
PRINCE2 onderkent de volgende 8 rollen: 
- senior user 
- executive 
- senior supplier 
- project manager 
- team manager 
- project assurance 
- change authority 
- project support 
De eerste 3 rollen vormen tezamen het ‘orgaan’ de Project Board  
Volledigheidshalve is er een 9e rol toegevoegd namelijk: teamlid 
 
Het doel van het definiëren van stakeholdergroepen is primair om te komen tot een overzicht van problemen die zich 
gedurende het ERP-implementatieproject hebben voorgedaan. Daarnaast, en daarmee van secundair belang, geeft het 
een indruk hoe de diverse stakeholdergroepen tegen bepaalde problemen aankijken. B.v. de ene stakeholdergroep vindt 
iets een probleem en de andere stakeholdergroep niet. 
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Het ligt voor de hand dat de problemen zichtbaar worden daar waar de operationele uitvoering plaatsvindt, in de 
projectteams derhalve. Vanuit de projectteams worden de problemen in de regel kenbaar gemaakt bij de teammanagers. 
Vanuit de afzonderlijke teammanagers komen de problemen terecht (en worden als het ware ‘geaggregeerd’) bij de 
projectmanager en projectassurance (vanuit haar rol dat ze verantwoordelijk is voor de projectbelangen van alle 
belanghebbenden in de breedste zin des woords). De meest cruciale problemen komen uiteindelijk bij de projectboard 
terecht. Projectsupport en change authority spelen een ondergeschikte rol in het achterhalen van problemen, immers 
projectsupport beperkt zich slechts tot het verlenen van administratieve ondersteuning rondom het project en change 
authority beperkt zich tot het beoordelen van wijzigingsverzoeken rondom specificaties en projectscope. 
Op basis van bovenstaande redenatie kan geconcludeerd worden dat de (diverse) teammanagers, de projectmanager en 
projectassurance als meest belangrijke stakeholdergroepen gekenmerkt kunnen worden. Alle problemen zouden 
achterhaald moeten kunnen worden door met deze stakeholdergroepen te praten.   
Onderstaande tabel geeft weer hoe de stakeholdergroepen o.b.v. de projectorganisatie van PRINCE2 vertaald dienen te 
worden naar corresponderende stakeholdergroepen bij het casestudy bedrijf. 
 
Relatie stakeholdersgroepen o.b.v. PRINCE2 met corresponderende stakeholdergroepen casusbedrijf 
Stakeholdergroep 
(o.b.v. projectorganisatie PRINCE2) 
Corresponderende stakeholdergroep casusbedrijf 
Teammanager team 1 
 
Werkgroepen die gedurende de implementatie onderscheiden worden. 
Teammanager team 2 
 
Teammanager team 3 
 




(Interne of externe) projectmanager 
Projectassurance 
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Bijlage 16: Interviewvragen 
 
Onderstaande punten zullen tijdens een interview (uitgevoerd tijdens de eerste interviewronde) aan bod komen: 
 
Voorafgaand aan interview: 
- Participant bedanken voor het willen deelnemen aan het interview. 
- Kort toelichten van het doel van het onderzoek. 
- Er wordt toestemming gevraagd om het interview op te nemen. Als de participant dit liever niet heeft dan zal het 
interview niet worden opgenomen. 
(Let op: de participant zal niet vooraf medegedeeld worden dat het interview uit 2 delen bestaat en dus ook niet over het feit dat hij straks 
gevraagd wordt te reageren op problemen / oplossingen die uit de inhoudsanalyse van de projectdocumenten zijn gekomen. Dit vooraf mededelen 
zou eventueel invloed kunnen hebben op onderdeel 1 van het interview. De participant zou kunnen denken: ‘ik hoef niet zozeer mijn best te doen 
om over problemen / oplossingen na te denken. Zo dadelijk worden ze me wel medegedeeld’.) 
 
Deel 1 interview 
De volgende vragen zullen worden gesteld 
- Tegen welke problemen ben je aangelopen tijdens de ERP-implementatie? 
Per probleem zullen de volgende vragen gesteld worden: 
- Is het probleem opgelost? 
o Zo nee:  
 Waarom is het probleem niet opgelost? 
 Wie (benoem de functie, rol of orgaan) had (volgens de geïnterviewde) het besluit moeten nemen om het 
probleem op te lossen? 
 Waarom? 
o Zo ja: 
 Hoe is het probleem opgelost? 
 Wie (benoem de functie, rol of orgaan) heeft (volgens de geïnterviewde) het besluit genomen om het 
probleem (op deze wijze) op te lossen? 
(Er zal de nodige interactie ontstaan tussen onderzoeker en geïnterviewde naar aanleiding van deze vragen. Het is namelijk van belang dat de 
woorden van de geïnterviewde juist geïnterpreteerd worden door de onderzoeker zodat: 
- Duidelijk wordt of het beschreven probleem overeenkomt met problemen die ook reeds door andere geïnterviewden zijn benoemd (maar dan 
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Deel 2 interview 
Tijdens deel 2 van het interview wordt de geïnterviewde geconfronteerd met problemen en oplossingen zoals deze uit de 
projectdocumentenanalyse naar voren komen. 
 
Tijdens deel 2 van het interview kunnen zich de volgende situaties voordoen: 
1) De geïnterviewde heeft een probleem benoemd in deel 1 van het interview dat ook uit de projectdocumentenanalyse 
naar voren komt, echter de geïnterviewde geeft aan dat het probleem wel/niet opgelost is terwijl uit de 
projectdocumentenanalyse juist het tegenovergestelde blijkt. 
2) De geïnterviewde heeft een probleem benoemd in deel 1 van het interview dat ook uit de projectdocumentenanalyse 
naar voren komt, echter volgens de geïnterviewde is het probleem op een andere manier opgelost (d.w.z. opgelost 
binnen een andere bevoegdheid) 
3) De geïnterviewde erkent het probleem dat uit de projectdocumentenanalyse komt in tweede instantie (d.w.z. de 
geïnterviewde heeft het probleem zelf niet in deel 1 van het interview benoemd maar nu het probleem wordt 
voorgelegd wordt het wel erkend als probleem). 
a. De geïnterviewde wordt gevraagd of het probleem opgelost is 
b. De geïnterviewde wordt gevraagd binnen wiens bevoegdheid het probleem opgelost is 
4) De geïnterviewde erkent het probleem dat uit de projectdocumentenanalyse komt niet als probleem. 
 
Daar waar de oplossing van de geïnterviewde afwijkt van de oplossing van de projectdocumentenanalyse wordt gevraagd 




- De participant wordt gevraagd om de schriftelijke uitwerking van het interview te controleren en eventuele op- en 
aanmerkingen door te geven aan de onderzoeker. Dit met als doel te verifiëren of de informatie door de onderzoeker 
juist is geïnterpreteerd en volledig is. 
- Aangeven dat het mogelijk is dat er nog een tweede verdiepend interview komt o.a. als uit interviews van de eerste 
interviewronde blijkt dat het zinvol is om bepaalde problemen / oplossingen verder te onderzoeken. 
- De participant wordt nog een keer bedankt voor de deelname aan het interview. 
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Bijlage 17: Mail die voorafgaand aan interviews verstuurd wordt 
 
Onderstaande mail zal verstuurd worden aan iedereen die deelneemt aan de interviews van de eerste interviewronde: 
 
Geachte heer / mevrouw ……… 
 
Zoals reeds bij de telefonische afspraak aangegeven zou ik u nog een mail laten toekomen ter voorbereiding op het 
interview zoals dat zal plaatsvinden dd …………. van ….. tot ….. uur te ….…….. in ruimte ……….. 
 
Tijdens het interview staan centraal de problemen die zich voorgedaan hebben tijdens de ERP-implementatie evenals de 
gekozen oplossingen voor de problemen én de wijze waarop deze tot stand zijn gekomen. 
 
Alvorens antwoord te kunnen geven op bovenstaande vragen dienen er een aantal ‘kaders’ meegegeven te worden 
waarmee u rekening dient te houden. 
Het gaat om de volgende ‘kaders’: 
- Onder de ERP-implementatie wordt verstaan: 
Het implementatietraject dat begint bij de aanschaf van de software en het opstellen van de projectopdracht en eindigt 
op het moment van live-gaan, waarbij de gebruikersondersteuning direct na het live-gaan wel nog binnen de scope 
valt. Dit betekent dat het pakketselectietraject maar ook mogelijke optimalisatietrajecten niet onder het 
implementatietraject vallen. 
- Wanneer is er sprake van een probleem: 
Er is sprake van een probleem als het zaken betreft die zonder ingrijpen geleid zouden hebben tot een negatief 
projectresultaat. D.w.z. het overschrijden van het projectbudget en/of het overschrijden van de projectdoorlooptijd 
en/of het niet behalen van vooraf vastgestelde projectdoelen. 
- Wanneer is een probleem opgelost: 
Een probleem is opgelost als aan de volgende 2 criteria is voldaan: 
o Er is een actie ondernomen door één of meerdere rollen / functionarissen / organen 
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Graag wil ik u vragen om voorafgaand aan het interview voor uzelf globaal in kaart te brengen met welke problemen u te 
maken heeft gehad tijdens de implementatie en hoe deze zijn opgelost. Heeft u nog vragen voorafgaand aan het interview 
dan kunt u me altijd even bellen. Ik ben bereikbaar op 06-38073351 
 
Bij voorbaat dank, 
 




Onderstaande mail zal verstuurd worden aan iedereen die deelneemt aan de verdiepende interviews: 
 
Geachte heer / mevrouw ……… 
 
Middels deze mail wil ik graag onze telefonische afspraak bevestigen voor een verdiepend interview. 
Het interview zal plaatsvinden dd …………. van ….. tot ….. uur te ….…….. in ruimte ……….. 
 
Bij voorbaat dank, 
 





 65 van 136 
 
Bijlage 18: Reactie geïnterviewde op problemen n.a.v. projectdocumentenanalyse 
 
 








Opgelost? Binnen wiens bevoegdheid 
opgelost? Of had opgelost moeten 
zijn binnen wiens bevoegdheid? 
Reactie geïnterviewde 
     
     
     
     
     
     
 






naam / omschrijving 
Opgelost? Binnen wiens bevoegdheid 
opgelost? Of had opgelost moeten 
zijn binnen wiens bevoegdheid? 
Reactie geïnterviewde 
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Bijlage 19: Registratie problemen en oplossingen n.a.v. interview deel 1 +2 
 
 
Wél te categoriseren problemen 
Probleem Gerelateerde 
subproblemen 
Opgelost? Binnen wiens bevoegdheid opgelost? Of had opgelost 
moeten zijn binnen wiens bevoegdheid? 
    
    
    
    
    
Aanvulling n.a.v. deel 2 interview 
    
    
    
 
Niet te categoriseren problemen 
Probleemnaam Toelichting probleem Opgelost? Binnen wiens bevoegdheid opgelost? Of had opgelost 
moeten zijn binnen wiens bevoegdheid? 
    
    
    
    
    
Aanvulling n.a.v. deel 2 interview 
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Bijlage 20: Voorlopige P&O-lijst 
 
 Probleem 1 Probleem 2 Probleem 3 Probleem 4 Etc. 
Projectdocumenten      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG1      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG2      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG3      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG4      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG5      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
      
Invulwijzer: 
- Als een probleem niet erkend wordt dan hoeft de rest niet ingevuld te worden 
- Als een probleem wel erkend wordt geef dan aan of het probleem opgelost is. Als het probleem opgelost is geef dan 
vervolgens aan hoe het opgelost is (d.w.z. binnen welke bevoegdheid) 
- Als een probleem wel erkend is maar niet opgelost geef dan aan hoe het opgelost had moeten worden 
 
* De oplossing heeft betrekking op de partij (PO = projectorganisatie; RO = reguliere organisatie; EO = externe 
organisatie) binnen wiens verantwoordelijkheid de beslissing is genomen voor het oplossen van het probleem.  
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mening in eerste 
instantie 
Gewijzigde constatering / 
mening  
Toelichting wijziging 
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Bijlage 22: Definitieve P&O-lijst 
 
 Probleem 1 Probleem 2 Probleem 3 Probleem 4 Etc. 
Projectdocumenten      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG1 (interview 1)      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG1 (interview 2)      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG2      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG3      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG4 (interview 1)      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG4 (interview 2)      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
SHG5      
Probleem erkend? J/N      
Opgelost? J/N      
Oplossing (PO/RO/EO)*      
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Opmerkingen: 
- Additionele interviews met nieuwe geïnterviewden zijn als aparte ‘regels’ toegevoegd.  
- Gewijzigde meningen van geïnterviewden (t.o.v. de voorlopige P&O-lijst) na verdiepende interviews zijn grijs 
gemarkeerd 
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Bijlage 23: Mail geïnterviewden met verzoek om verslag te controleren 
 
Onderstaande mail zal verstuurd worden aan iedereen waarbij een interview is afgenomen: 
  
 
Geachte heer / mevrouw ………….. 
 
Graag wil ik u bedanken voor het interview dat ik onlangs met u heb gehad. 
Zoals destijds besproken zou ik u een verslag laten toekomen van het interview. Het verslag is een weergave van 
hetgeen tijdens het interview is besproken. Zie bijlage voor het verslag. 
 
Ik wil u vragen het verslag te controleren enerzijds op volledigheid anderzijds op de juiste interpretatie van de informatie 
die ik van u ontvangen heb. 
Als u bepaalde op- of aanmerkingen heeft reageer dan a.u.b. even op deze mail dan zal ik het verslag aanpassen. 
Als u geen op- of aanmerkingen heeft wilt u dan ook even reageren, dan weet ik namelijk dat u akkoord gaat met de 
inhoud van het verslag. 
 
Tot slot wil ik u nogmaals bedanken voor de deelname aan dit onderzoek. 
Graag zie ik u reactie tegemoet. 
 
Bij voorbaat dank, 
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Bijlage 24: Redenen waarom problemen niet zijn opgelost 
 
Niet opgeloste probleem 
 
Volgens stakeholdergroep Reden(en) 
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1 Wanneer is er sprake van een 
probleem? 
Er is sprake van een probleem als het zaken betreft die zonder ingrijpen geleid zouden 
hebben tot een negatief projectresultaat. D.w.z. het overschrijden van het projectbudget en/of 
het overschrijden van de projectdoorlooptijd en/of het niet behalen van vooraf vastgestelde 
projectdoelen (e.e.a. conform de uitgevoerde literatuurstudie). 
 
2 Aan welke eisen moeten de 
mensen die geïnterviewd worden 
voldoen? 
Aan de volgende 2 criteria dient voldaan te zijn: 
- De geïnterviewde dient intensief bij het implementatieproject betrokken te zijn. Enerzijds 
v.w.b. het aantal uren dat per week aan de implementatie besteed wordt anderzijds 
v.w.b. het moment waarop de geïnterviewde bij het project betrokken is geraakt. Bij 
voorkeur is de geïnterviewde vanaf het begin bij het project betrokken. 
- De geïnterviewde dient een volwaardige vertegenwoordiger van de stakeholdergroep te 
zijn. D.w.z. dat deze de belangen van de stakeholdergroep in de volle breedte kan 
vertegenwoordigen gezien de rol / functie die hij vervult. Vanuit dit perspectief dient hij 
derhalve over de juiste vakkennis / know how en werkervaring te beschikken. 
 
3 Wanneer wordt een probleem als 
opgelost beschouwd? 
Aan de volgende 2 criteria dient voldaan te zijn: 
- Er is een actie ondernomen door één of meerdere rollen / functionarissen / organen 
- Door deze actie zijn de nadelige gevolgen van het probleem (namelijk een negatief 
projectresultaat) voorkomen. 
 
4 Wanneer is een beschreven 
probleem (door een 
geïnterviewde) categoriseerbaar? 
 
Als het beschreven probleem door de onderzoeker o.b.v. redenatie eenduidig te relateren is 
aan een van de problemen zoals vastgelegd in de problemenlijst zoals deze tijdens de 
literatuurstudie is opgesteld. 
 
5 Welke eisen worden gesteld aan 
de (externe) ERP-
implementatiespecialist die de 
gecategoriseerde problemen van 
de onderzoeker controleert? 
 
De ERP-implementatiespecialist moet minimaal 5 jaar ervaring hebben met het 
implementeren van ERP-applicaties. 
6 Wanneer is een probleem binnen 
de bevoegdheid van de 
projectorganisatie opgelost? 
Als de rol / functionaris / orgaan die het probleem heeft opgelost overeen komt met een rol / 
orgaan uit de projectorganisatiestructuur van PRINCE2. Dit gebeurt indien nodig door de 
verantwoordelijkheden van de ‘probleemoplosser’ te vergelijken met de 
verantwoordelijkheden van de rollen / organen binnen PRINCE2. 
Centraal bij het beantwoorden van deze keuze staat de vraag ‘binnen wiens 
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verantwoordelijkheid is het probleem opgelost?’ oftewel ‘wie heeft de beslissing over de 
oplossing genomen’. 
Dit n.a.v. het feit dat uit de literatuurstudie is gebleken dat er geen relevante literatuur is 
rondom bevoegdheden. 
 
7 Wanneer is een probleem 
opgelost binnen de bevoegdheid 
van de reguliere organisatie of 
externe organisatie? 
Hiervan is sprake als een probleem niet opgelost is binnen de projectorganisatie. 
Als de rol / functionaris / orgaan van degene die de beslissing over de oplossing heeft 
genomen behoort tot de reguliere organisatie dan is het probleem opgelost binnen de 
bevoegdheden van de reguliere organisatie. Anders binnen de bevoegdheden van de externe 
organisatie. 
 
8 Hoe komen we tot 
stakeholdergroepen (t.b.v. 
interviews)? 
Het doel van het definiëren van stakeholdergroepen is primair om te komen tot een overzicht 
van problemen die zich gedurende het ERP-implementatieproject hebben voorgedaan. 
Daarnaast geeft het een indruk hoe de diverse stakeholdergroepen tegen bepaalde 
problemen aankijken. B.v. de ene stakeholdergroep vindt iets een probleem en de andere 
stakeholdergroep niet. Bij het vaststellen van de groepen is de projectorganisatie van 
PRINCE2 als uitgangspunt genomen. 
 
Het ligt voor de hand dat de problemen zichtbaar worden daar waar de operationele 
uitvoering plaatsvindt, in de projectteams derhalve. Vanuit de projectteams worden de 
problemen in de regel kenbaar gemaakt bij de teammanagers. Vanuit de afzonderlijke 
teammanagers komen de problemen terecht (en worden als het ware ‘geaggregeerd’) bij de 
projectmanager en projectassurance (vanuit haar rol dat ze verantwoordelijk is voor de 
projectbelangen van alle belanghebbenden in de breedste zin des woords). De meest 
cruciale problemen komen uiteindelijk bij de projectboard terecht. Projectsupport en change 
authority spelen een ondergeschikte rol in het achterhalen van problemen, immers 
projectsupport beperkt zich slechts tot het verlenen van administratieve ondersteuning 
rondom het project en change authority beperkt zich tot het beoordelen van 
wijzigingsverzoeken rondom specificaties en projectscope. 
Op basis van bovenstaande redenatie kan geconcludeerd worden dat de (diverse) 
teammanagers, de projectmanager en projectassurance als meest belangrijke 
stakeholdergroepen gekenmerkt kunnen worden. Alle problemen zouden achterhaald moeten 
kunnen worden door met deze stakeholdergroepen te praten. 
 
9 Aan welke eisen moet het 
casestudy bedrijf voldoen? 
Aan de volgende criteria dient het casestudy bedrijf te voldoen: 
- De organisatie waar de ERP-implementatie heeft plaatsgevonden dient minder dan 1 jaar 
geleden ‘live’ te zijn gegaan. De reden hiervoor is dat de medewerkers nog voldoende 
herinnering hebben van de diversiteit aan problemen (en oplossingen) die zich hebben 
voorgedaan. 
- Het moet gaan om een volwaardige implementatie. De organisatie moet van ERP-
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applicatie X overstappen naar ERP-applicatie Y of de organisatie stapt over van een 
groot aantal legacy systemen naar 1 geïntegreerd ERP-systeem. Een organisatie die van 
ERP-applicatie X versie 2.0 converteert naar versie 3.0 voldoet derhalve niet aan dit 
criterium. 
- De implementatie moet betrekking hebben op een groot deel van de belangrijkste 
bedrijfsprocessen van de organisatie. Een organisatie dat slechts een zeer beperkt aantal 
(niet relevante) bedrijfsprocessen automatiseert voldoet derhalve niet aan dit criterium. 
- De organisatie moet bereid zijn voldoende medewerkers beschikbaar te stellen voor het 
houden van interviews evenals toegang te verschaffen tot projectdocumenten (om 
triangulatie mogelijk te maken). 
 
10 Welke projectdocumenten dienen 
geanalyseerd te worden v.w.b. 
inhoud? 
De volgende eisen worden gesteld aan de documenten die gebruikt dienen te worden voor 
inhoudsanalyse: 
- Het dienen documenten te zijn waarin problemen (en oplossing) in de regel in vastgelegd 
worden in ERP-implementatieprojecten. 
- Bij voorkeur documenten waarin problemen (en oplossingen) van diverse werkgroepen / 
teams geaggregeerd worden, zodat niet documenten per werkgroep / team ‘nageplozen’ 
hoeven te worden, e.e.a. i.v.m. beperkte onderzoekscapaciteit. 
Bovenstaande leidt er toe dat voortgangsrapportages, actielijsten en besluitenlijsten, zoals 
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Bijlage 26: Nieuwe problemen casestudy  
 
Onderstaande tabel betreft problemen die uit de casestudy naar voren zijn gekomen maar niet uit het literatuuronderzoek.  
 
Nieuwe problemen (o.b.v. casestudy) 
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Bijlage 27: Probleemoplossingen literatuurstudie versie casestudy 
 
 O.b.v. literatuurstudie O.b.v. casestudy 
 opgelost binnen bevoegdheid van opgelost binnen bevoegdheid van 
Probleem PO RO EO PO RO EO 
Aaa X     X 
Bbb  X   X  
Ccc X   X   
Etc       
       
       
       
       
       




literatuurstudie – casestudy 
# problemen % van het totaal 
PO – PO  X1 
PO – RO   
PO – EO   
RO – RO  X2 
RO – PO   
RO – EO   
EO – EO  X3 
EO – PO   
EO – RO   




X1 + x2 + x3 = % van het aantal 
problemen waarbij de probleem 
oplossing o.b.v. literatuurstudie en 
casestudy overeenkomen 
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Bijlage 29: Projectfasering SAP-implementatie en de belangrijkste wijzigingen 
 
Het oorspronkelijke projectplan (opgesteld oktober 2013) bestond uit onderstaande fasering van functionaliteiten: 
Fase Te implementeren functionaliteiten Beoogde ‘live’-
datum 
Stand van zaken bij start empirisch onderzoek 
(oktober 2015) 
1 - Plant maintenance (voor de eerste fabriek) 
- Finance 
- Beperkte Procurement-functionaliteiten 
specifiek voor reserveonderdelen 
 April 2014 Bij de start van het empirisch onderzoek was men ‘live’ 
met deze functionaliteiten. 




tussen april 2015 
en juni 2015 
Bij de start van het empirisch onderzoek was de Plant 
Maintenance functionaliteit nog steeds niet ‘live’ gegaan 
bij de overige 5 fabrieken. 
3 - Warehouse (voor reserveonderdelen) 2
e
 helft 2015 Deze functionaliteit is naar voren gehaald en is samen 
met de functionaliteiten van fase 1 geïmplementeerd. 
Tijdens de start van het empirisch onderzoek was men 
‘live’ met de Warehouse-functionaliteit. 
4 - Sales 
- Production Planning 
- (deels) Material Management 
September 2015 Bij de start van het empirisch onderzoek was men nog 
niet ‘live’ gegaan met deze functionaliteiten. 
 
Bovenstaande tabel geeft inzicht in de oorspronkelijke planning en de realisatie ervan per oktober 2015. Het 
oorspronkelijke projectplan is diverse malen aangepast. Hieronder een beperkte opsomming van de allerbelangrijkste 
gebeurtenissen die grote impact hebben gehad op de SAP-implementatie die aantonen dat het een dynamisch project 
was/is: 
- Juli 2014 werd besloten om de verkopen van de reguliere organisatie niet zelf uit te voeren maar via een aparte 
zelfstandige verkooporganisatie. Dit betekende o.a. dat er een aparte zelfstandige verkoopentiteit in SAP ingericht 
moest worden. 
- Vervolgens is besloten dat deze zelfstandige verkooporganisatie een joint venture aan zou gaan met een derde partij. 
Dit betekende o.a. opnieuw het inrichten van een entiteit in SAP. 
- Nadat de SAP-entiteit rondom de joint venture volledig was ingericht en getest (men was nog nét niet ‘live’ gegaan) 
bleek dat er sprake was van een mogelijke overname van de holdingmaatschappij van de reguliere organisatie door 
een andere partij. Dit leidde tot het stopzetten van diverse SAP-activiteiten en het opstarten / aanpassen van andere 
SAP-activiteiten. 
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Bijlage 30: Problemen naar aanleiding van analyse projectdocumenten 
 
Nr. Beschrijving probleem 
1 
De projectboard neemt niet het initiatief om de initiële PID te valideren. Dit valideren is nodig ivm mogelijke verkeerde aannames in de PID. Regelmatig heeft 
de projectmanager verzoeken ingediend om de diverse PIDs die gemaakt zijn voor de diverse deelprojecten te laten valideren door de projectboard. Telkens 
werd aan dit verzoek geen gehoor gegeven door de projectboard.   
2 
Er is onduidelijkheid over de manier waarop met scope changes wordt omgegaan binnen de projectboard (d.w.z. welke werkwijze wordt gevolgd en hoe 
komen besluiten tot stand). De projectmanager wil per scope change de impact (tijd, geld, doelen) vaststellen. Projectboard wilde in principe geen 
wijzigingen van reeds gemaakte afspraken (mbt geld, tijd, doelen) toestaan. De wijzigingen moesten maar binnen de oorspronkelijke afspraken (mbt geld en 
tijd) gerealiseerd worden. 
3 
De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is 
ook veelvuldig gebeurd, getuige het aantal scope changes. 
4 
Veel verzoeken van de reguliere organisatie om af te wijken van de standaard SAP template. Dit is een afwijking van eerder gemaakte afspraken en leidt tot 
hogere projectkosten en langere doorlooptijd. De afspraak was dat de standaard SAP template overgenomen zou worden tenzij het echt niet anders kon. 
Het aantal verzoeken om van de template af te wijken was aanzienlijk. 
5 
Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten en verlenging doorlooptijd) veroorzaakt door andere (externe) projecten of nieuwe inzichten bij de 
reguliere organisatie tijdens het ERP-implementatieproject. Een aantal voorbeelden van dit type scope changes: (*) De implementatie van de warehouse 
functionaliteit moest naar voren worden getrokken ivm veranderde inzichten bij een ander project van de reguliere organisatie (namelijk het project rondom 
de bouw van de 6 fabrieken); (*) Een nieuw verzoek voor het inrichten van een zelfstandige verkoopentiteit in SAP (tbv een nieuwe zelfstandige 
verkooporganisatie die de reguliere organisatie in Amerika wilde opzetten); (*) Een nieuw verzoek voor het inrichten van een additionele SAP entiteit ivm 
een jointventure tussen de zelfstandige verkooporganisatie en een derde partij; (*) Het (plotseling) stopzetten van diverse implementatie werkzaamheden 
rondom de jointventure naar aanleiding van het feit dat de reguliere organisatie wellicht overgenomen gaat worden door een derde partij. Dit heeft ook grote 
consequenties voor het uitvoeren van andere implementatie werkzaamheden; (*) Verzoek om een purchase requisition approval APP te gaan 
implementeren; 
6 
Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten en verlenging doorlooptijd) veroorzaakt doordat de reguliere organisatie wilde afwijken van de eerder 
afgesproken SAP-template (oftewel verzoek tot maatwerk). Een aantal voorbeeld van dit type scope changes: (*) Een wijzigingsverzoek  rondom de 
implementatie van de financiële functionaliteit ivm het aanmaken van additionele companycodes in SAP. Dit leidde tot een vertraging van het live-gaan met 
2 weken; (*) Een verzoek tot het opzetten van een nieuw rekeningschema voor de reguliere organisatie hetgeen veel extra inspanning en kosten met zich 
meebrengt; (*) Een verzoek tot het herinrichten van de Plant Maintenance Planning terwijl deze al helemaal ingericht was; (*) Een verzoek om het 
refurbishment proces anders in te richten dan het voorgestelde standaard SAP refurbishement proces. De reeds uitgevoerde activiteiten moesten aangepast 
worden; (*) Een verzoek om de productieplanning op een andere wijze in te richten dan in de SAP template vastgelegd. 
7 
Het ontbreken van / onvoldoende beschikbaar zijn van een 'senior user organisation' (dwz dat het ontbreekt aan ervaren werknemers die reeds jaren werken 
bij de reguliere organisatie). 
8 
Het ontbreken en niet kunnen vinden van een logistieke key-user rondom inkoop en een business process expert rondom plant maintenance voor de 
reguliere organisatie. 
9 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (afkomstig uit de zusterorganisatie die de implementatie verzorgde) binnen het projectteam die voldoende op de 
hoogte zijn van de processen / manier van werken v.w.b. de dagelijkse uitvoering binnen een soortgelijke organisatie. 
10 Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. 
11 Technische issues rondom citrix / slechte systeemresponse en SAP NWBC (NetWeaver Business Client). 
12 Er is vertraging ontstaan bij het aanleveren van de SAP ontwikkelomgeving 
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Nr. Beschrijving probleem 
13 Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces van reserveonderdelen kostte veel meer tijd dan verwacht. 
14 
De reguliere organisatie moet keuzes maken rondom het logistieke bedrijfsmodel. Dwz welke logistieke activiteiten wil men gaan outsourcen en wat wil men 
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Bijlage 31: Overzicht en status interviewverslagen 
 
In onderstaande overzicht is weergegeven hoeveel personen per stakeholdergroep zijn geïnterviewd, of het initiële 
verslag door de geïnterviewde is gecontroleerd, wat de aard van de opmerkingen was die de geïnterviewde gemaakt 
heeft n.a.v. de controle en tot slot wat de uiteindelijke status van het interviewverslag is. 
Status definitief wil zeggen dat de opmerkingen van de geïnterviewde zijn verwerkt.  










Aard van de opmerkingen geïnterviewde n.a.v. 
controle 
Status interview-verslag 
Finance 1 Ja De geïnterviewde heeft geen enkele opmerking 
gemaakt en ging 100% akkoord met het initiële 
verslag 
Definitief 
Procurement 1 Ja De geïnterviewde heeft een beperkt aantal 
inhoudelijke opmerkingen gemaakt. 




1 Ja De geïnterviewde heeft een beperkt aantal 
inhoudelijke opmerkingen gemaakt. 





1 Ja De geïnterviewde heeft een zeer beperkt aantal 
inhoudelijke en tekstuele opmerkingen gemaakt. 





1 Ja De geïnterviewde heeft een zeer beperkt aantal 
inhoudelijke opmerkingen gemaakt. 
Definitief (opmerkingen zijn 
verwerkt) 





Nee (niet nodig) Het verslag hoefde niet gecontroleerd te worden 







Nee Geïnterviewde heeft nooit gereageerd op diverse 
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Bijlage 32: P&O-lijst per SHG 
 




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Het niet ondertekenen en daarmee goedkeuren van 
PIDs (de initiele PID en PIDs voor de diverse 
deelprojecten) door de projectboard. Waardoor de 
projectboard zich eigelijk niet volledig wilde 
committeren aan de aannames zoals deze in de 
PIDs stonden. Nee     
De projectboard heeft 
nooit gehoor gegeven 
aan de diverse 
oproepen van de 
projectmanager om de 




Veel scope changes met als gevolg (in de regel) 
hogere projectkosten en langere doorlooptijd van 
de diverse deelprojecten. Deze hadden voor 
financien als voorbeeld betrekking op: het 
aanmaken van extra companycodes tbv inzicht in 
USGAAP én IFRS; het verwerken van 
bulkproductie in de batch-module van SAP terwijl 
volgens de template hiervoor de bulk-module van 
SAP voor gebruikt zou moeten worden; naar voren 
trekken van de warehousefunctionaliteit. Nee     
De reguliere organisatie 
wil haar eigen manier 





Zich niet houden aan de afspraak dat de SAP-
template gebruikt zal worden, tenzij het echt niet 
anders kan. Dit sluit aan bij het onderwerp van de 







2 key-users finance & control zijn gedurende het 
project opgestapt. Leidde tot extra trainingen en het 
later of niet uitvoeren van projectactiviteiten. 1 key-
users is tzt vervangen, voor de 2e key-users is er 
nog steeds geen vervanger. Deels 
Het aantrekken 
nieuwe medewerker 
en deze extra SAP 
training geven 
De reguliere 
organisatie     





D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Bij aanvang van het project ontbraken voor langere 
tijd finance-medewerkers bij de reguliere 
organsisatie omdat er nog mensen geworven 
moesten worden. Deze nieuwe medewerkers 
werden vervolgens direct 'ondergedompeld' in de 
werkwijze van de SAP-template zonder dat ze 
eigenlijk eerst tijd hadden gehad om te 
acclimatiseren en zich te verdiepen in de nieuwe 
werkomgeving (die in wording was, omdat de 
fabrieken nog niet afgebouwd waren). Ja 
Het aannemen van 
medewerkers 
De reguliere 
organisatie     
D1 6 
Regelmatige wijzigingen in de samenstelling van 
het Finance-team v.w.b. externe consultants. A.g.v. 
regelmatige vertragingen die zich voordeden bij de 
diverse deelprojecten werden de externe 
consultants regelmatig geconfronteerd met een (te) 
lage werkbelasting. Diverse keren is besloten om 
een externe consultant van het project te halen, 
met als gevolg dat als het deelproject weer 'op 
stoom' kwam er een nieuwe externe consultant 
aangetrokken diende te worden die zich weer 
moest gaan inwerken in het project. Uiteindelijk is 
er voor gekozen om een consultant aan te stellen 
die niet alleen voor het Finance-team kon werken 
maar ook nog andere werkzaamheden kon 
verrichten, zodat niet altijd nieuwe externe 
consultants aangetrokken hoefden te worden. Ja 
Het aanstellen van 







organisatie      
D1 7 
Het regelmatig ontbreken van de executive bij 
projectboard-overleggen. De executive liet zich 
vervangen door een senior user. Deze senior user 
moest in die situaties tevens de rol van executive 
vervullen. Als de initieel aangestelde executive 
continu aanwezig was geweest waren er misschien 
minder scope changes geweest. Nee       
Weet 
geinterviewde niet 





D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De projectboard is met grote regelmaat niet in volle 
sterkte aanwezig waardoor besluiten niet of te laat 
genomen konden worden. Met regelmaat waren 
vooral senior users niet aanwezig (evenals de 
executive). Deels 
Gebruik te maken van 
demo's waarvoor 
diverse medewerkers 
(van alle niveaus) 
uitgenodigd werden. 
Tijdens deze demo's 







teams)     
D1 9 
De geplande live-datum is 3x uitgesteld. Dit leidde 
tot (*) het verliezen van betrokkenheid van de kant 
van de reguliere organisatie (*) planproblemen, 
namelijk wanneer gaan nu echt live? (*) externe 
consultants die tussentijds van het project gehaald 
werden vanwege te lage werkbelasting. Nee       




Gedurende het project is de samenwerking tussen 
het projectteam en de gebruikersorganisatie van de 








Er worden vraagtekens gezet bij de bekwaamheid 
binnen de reguliere organisatie om ICT-projecten 
van deze omvang goed te kunnen managen. Nee     Eea ligt gevoelig 
De 
projectorganisatie 
(De CFO waaraan 
ICT rapporteert 
had dit moeten 
oplossen) 
D2 12 
De business requirements van de reguliere 
organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat op 
latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop 
opsteken'. Dit is ook veelvuldig gebeurt, getuige het 







Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. Ja 
Het inschakelen van 
een  belastingexpert 
van de 
holdingmaatschappij 






finance)     
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Overzicht problemen en oplossingen SHG Procurement 
D1 
of 
D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Het opstappen / vertrekken van (finance) 
medewerkers. Het ging om medewerkers die 
gedurende het project met het juiste mandaat 
inrichtingsbesluiten hebben genomen. Deels Meerdere personen 
De reguliere 
organisatie  
Je hebt niet zomaar snel 
nieuwe goede 
medewerkers 









Onduidelijkheid over wie nu waarvoor 
verantwoordelijk was voor het nemen van besluiten, 
dit naar aanleiding van het opstappen / vertrekken 
van (finance) medewerkers. Totdat deze 
(finance)medewerkers opstapten was wel duidelijk 
wie het mandaat had om beslissingen te nemen. 
Daarna werden taken opeens verdeeld over andere 
medewerkers en was het onduidelijk wie nu 
toestemming moest geven voor het nemen van 
bepaalde besluiten. Deels Meerdere personen 
De reguliere 
organisatie  
Je hebt niet zomaar snel 
nieuwe goede 
medewerkers 









Bij aanvang van het project ontbraken voor langere 
tijd inkoop-medewerkers bij de reguliere organsisatie 
omdat er nog mensen geworven moesten worden. 
Deze nieuwe medewerkers werden vervolgens direct 
'ondergedompeld' in de werkwijze van de SAP-
template zonder dat ze eigenlijk eerst tijd hadden 
gehad om te acclimatiseren en zich te verdiepen in 
de nieuwe werkomgeving (die in wording was, omdat 
de fabrieken nog niet afgebouwd waren). Nee     
Het duurt enige tijd 
voordat er medewerkers 
geworven zijn. Je zou 
ook kunnen stellen dat 
men iets te laat is 




Een medewerker van de reguliere organisatie staat 
niet open voor aangedragen werkwijzes (die 
uiteraard aansluiten bij de SAP-template) maar 
houdt vooral vast aan de eigen manier van werken 
waarmee deze bekend is (wellicht vanuit de 
voorgaande werkkring) zonder over de juiste SAP-
kennis te beschikken.  Nee     
De reguliere organisatie 








D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De reguliere organisatie had te weinig aandacht voor 
de inkoopfunctionaliteit. Het feit dat de inkoopfunctie 
in de organisatiestructuur onder de Maintenance 




Als gevolg van wijzigingen in de organisatiestructuur 
(boven de maintenance manager werd een site 
operations director geplaatst) werd onduidelijk wie 
nu welke bevoegdheden had vwb het nemen van 




De go-live datum voor het implementeren van de 
inkoopfunctionaliteiten was te ambitieus. Dit legde 






De praktische uitvoering van de implementatie kon 
niet optimaal verlopen vanwege de afstand en 
tijdsverschil tussen Nederland en Amerika. Even 
snel afstemmen is er niet bij; even een extra 
projectlid meesturen naar de klant kan niet (ivm 
kosten); concentreren van activiteiten op momenten 
dat de business process expert in Amerika is (bv 
training en acceptatietesten tegelijk uitvoeren, terwijl 
hier tussen normaliter tijd zit); ........ Nee       Niet oplosbaar 
D1 9 
Kennisniveau van de eindgebruikers (in zijn 




Eindgebruikers hebben geen enkele rol gespeeld 
gedurende het project. Maw er zijn geen 
eindgebruikers betrokken geweest bij het nemen van 
de besluiten in het project. Dit is uiteraard direct 
gerelateerd aan het feit dat er bij aanvang van het 
project nog geen eindgebruikers in dienst waren. Nee       
De reguliere 
organisatie 




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Technische problemen gerelateerd aan citrix: 
namelijk vertraging bij het werken met citrix, het 
wegvallen van citrix, evenals het niet kunnen printen 
of toevoegen van bijlagen in SAP agv citrix Nee      
Het probleem is niet 
opgelost in de 
projectfase zelf maar 





De business requirements van de reguliere 
organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat op latere 
momenten bepaalde eisen opeens 'de kop 
opsteken'. Dit is ook veelvuldig gebeurd, getuige het 
aantal scope changes. Ja   
De project-
organisatie     
D2 13 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces van 
reserveonderdelen kostte veel meer tijd dan 
verwacht. Ja   
De project-
organisatie     
D2 14 
Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. Ja 
Het inschakelen van 
een  belastingexpert 





projectteam)     
D2 15 
Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten 
en verlenging doorlooptijd) veroorzaakt doordat de 
reguliere organisatie wilde afwijken van de eerder 
afgesproken SAP-template (oftewel verzoek tot 
maatwerk). Deze scope changes worden deels als 
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Overzicht problemen en oplossingen SHG Sales & Logistics 
D1 
of 
D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Het niet krijgen van antwoorden op vragen die 
benodigd waren voor het inrichten van SAP.     Ja 
Dit probleem is 
opgelost door de 
business information 
manager van de 
zusterorganisatie (die 
de implementatie 
uitvoert)  door naar 
Amerika te gaan om 
knopen door te 












en ook niet 
tot de project-
organisatie)     
D1 2 
Het cultuurverschil tussen de Nederlanders en 
de Amerikanen. Nederlanders die planmatig en 
gestructureerd werken en vooral besluiten 
nemen obv argumenten. Amerikanen die meer 
de instelling hebben 'laten we gewoon 
beginnen' en we zien wel hoever en waar we 
uitkomen en die zich niet zozeer door 
argumenten laten leiden bij het nemen van 
beslissingen maar meer door het principe 'wij 
betalen dus wij beschikken'. Eea heeft geleid tot 
wat 'wrevel' en soms onbegrip. Nee     
Cultuurverschillen zijn 
niet (eenvoudig) 
oplosbaar. Niet oplosbaar 




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Continu waren er (op wat hoger niveau) nieuwe 
inzichten bij de Amerikanen hoe de business 
opgezet moest worden. Dit heeft oa geleid tot: 
het opzetten van een  nieuwe verkoopentiteit, 
vervolgens het inrichten van een addtionele 
SAP-entitieit ivm een jointventure en uiteindelijk 
het 'op hold' zetten van diverse activiteiten ivm 
een mogelijke overname. Nee       
Een externe 
organisatie (dit 
probleem had op 
corporate niveau 




worden door het 
hebben van 





Het ontbreken van corporate kaders / richtlijnen 
of zelfs eisen voor alle organisaties die tot 
dezelfde holding behoren als de reguliere 










De regelmatige afwezigheid van de senior 
users in de projectboard. Eea zegt iets over de 
betrokkenheid bij het project. Eea is wellicht 
verklaarbaar door het feit dat andere projecten 
hogere prioriteiten hadden. Nee       
De 
projectorganisatie 
(namelijk door de 
executive in de 
projectboard) 
D1 6 
De regelmatige afwezigheid van de executive in 
de projectboard. Eea zegt iets over de 
betrokkenheid bij het project. Eea is wellicht 
verklaarbaar door het feit dat andere projecten 
hogere prioriteiten hadden. Nee       
De reguliere 
organisatie 
(namelijk door de 
CEO) 
D1 7 
De Amerikanen stonden met regelmaat niet 
open voor de voorgestelde wijze van werken 
(zoals ook vastgelegd in de SAP-template). Zij 
wilden vooral oplossingen die aansloten bij de 
voor hen bekende manier van werken (bij hun 




geinterviewde     




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Het ontbreken van kennis op het gebied van tax 
(belastingen). Zowel bij de projectteamleden als 
bij de reguliere organisatie zelf. Maar ook het 
'zich niet zo nauw aan de belastingregels 
houden' door de Amerikanen. Ja 





van de reguliere 
organisatie en een 




organisatie     
D1 9 
Het ontbreken van inzicht in de eigen 
(toekomstige) manier van werken waardoor er 
geen requirements opgesteld konden worden 
door de reguliere organistie (komt overeen met 
probleem dat ook tijdens analyse 














projectboard)     
D1 11 
De slechte response / samenwerking met de 
leverancier van TopTech (= applicatie die oa de 
weegbrug aanstuurt) ivm een interface die voor 
de reguliere organisatie gebouwd moet gaan 
worden tussen SAP en de TopTech-applicatie.  Nee       
De project-
organisatie 
(namelijk door de 
manager IT die 
onderdeel is van 
de projectboard) 
D1 12 
Het ontbreken aan ervaren werknemers die 
reeds jaren werken bij de reguliere organisatie 
en derhalve weten hoe de processen (zouden 






viewde         




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 
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Overzicht problemen en oplossingen SHG Project Assurance & Senior Supplier 
D1 
of 
D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De beoogde intern projectleider had geen tijd 
voor het trekken van het project. Dit is al heel 
snel onderkend. Er is toen besloten om snel een 
externe projectleider aan te trekken met 
voldoende ervaring in grote SAP-projecten. Het 
vasthouden aan de beoogde interne 
projectleider zou geresulteerd hebben in 
ineffectief projectmanagement. Ja 
Het aantrekken van 
een externe 
projectleider. Dit is 
besloten door de 
business information 
manager van de 
zustermaatschappij (= 








De contractor die alle fabrieken bouwde had een 
''stelpost'' opgenomen voor het IT-project, 
zonder dat hier een gedetailleerde calculatie aan 
ten grondslag lag. Deze stelpost was te laag. Ja 









genomen)     
D1 3 
In de beginperiode van het project waren er 
geen / amper senior users in de projectboard. 
Pas later is de projectboard 'bemand' geworden 
met senior users. Reden hiervoor was dat de 
reguliere organisatie deze senior users 
uberhaupt nog niet in dienst had genomen. Men 
was nog bezig met het werven van de 
medewerkers. Gevolg is dat naarmate de 
projectboard uitgebreid werd met senior users 
de scope continu werd gewijzigd. Dit was niet 
gebeurd als alle senior users bij projectaanvang 
aanwezig waren geweest.  Nee     
De mensen waren 
gewoonweg niet 
beschikbaar. Enige 
oplossing was: eerder 





Het ontbreken van kennis op het gebied van 
ERP en ERP-implementaties op een cruciale 
plek bij de reguliere organisatie. Nee       
De reguliere 
organisatie  




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Regelmatige scope changes agv de behoefte 
om af te wijken van de SAP-template (die men 
vooraf als uitgangspunt had afgesproken) met 
alle gevolgen voor doorlooptijd, projectkosten en 
in de knel komen van het behalen van de 
projectdoelen. Bv: het verzoek om bulkproductie 
te verwerken in de batch-module van SAP terwijl 
volgens de template hiervoor de bulk-module 
van SAP gebruikt zou moeten worden;  het 
verzoek om voor alle 6 de (fysieke) fabrieken 
slechts 1 plant in SAP aan te maken ipv 1 plant 
per fabriek (zoals vastgelegd in de template). Nee     
De executive koos 
partij voor de senior 
user die de oplossing 
moest gaan gebruiken 
in de praktijk. De 
executive wilde de 





(De executive als 









Regelmatige scope changes agv van 
veranderende inzichten / strategieen bij de 
reguliere organisatie met alle gevolgen voor 
doorlooptijd, projectkosten en in de knel komen 
van het behalen van de projectdoelen. Bv:  het 
verzoek om een nieuwe salesentiteit op te 
zetten; het opstarten van een joint venture; de 
kans op een overname. Nee     
De executive koos 
partij voor de senior 
user die de oplossing 
moest gaan gebruiken 
in de praktijk. De 
executive wilde de 





(De executive als 









De reguliere organisatie staat met grote 
regelmaat niet open voor aangedragen 
werkwijzes / adviezen (die aansluiten bij de 
SAP-template) vanuit de Business Process 
Experts en andere projectleden vanuit de 
implementerende organisatie. Dit geldt zowel 
voor gebruikers, key-users als senior users van 
de reguliere organisatie. Men houdt vooral vast 
aan de eigen manieren van werken waarmee 
men bekend is (wellicht vanuit de voorgaande 
werkkring) vaak zonder over de juiste SAP-
kennis te beschikken. BPE en andere 
projectleden vanuit OCIN worden wellicht als 
'bemoeizuchtig' ervaren. Nee     
Heeft waarschijnlijk 
vooral met cultuur te 
maken. Daarnaast: De 
executive koos partij 
voor de senior user die 
de oplossing moest 
gaan gebruiken in de 
praktijk. De executive 





(De executive als 








D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De afwezigheid van de executive in de 
projectboard ivm drukte van de executive. Vanaf 
een bepaalde datum in het project was deze met 
grote regelmaat afwezig. Hij had het werk 
overgedragen aan een senior user. De vraag is 
of daarmee ook de beslissingsbevoegdheid 
overgedragen was. Dit bleek niet het geval 
omdat het projectteam (vanuit Nederland) 
regelmatig vroeg aan de executive op bepaalde 
besluiten te nemen die niet door zijn vervanger 
(de senior user) werden genomen. Nee     
Je zou namelijk naar de 
baas van de executive 
moeten 'escaleren'. Dit 




(omdat de baas 
van de executive 






Onderschatting van de complexiteit van het 
opzetten van een nieuw verkooporganisatie door 
de reguliere organisatie. Diverse zaken op het 
gebied van Finance en Logistiek werden 
onderschat / genegeerd terwijl die wel cruciaal 
waren. Bij het inrichten van SAP tbv deze 
nieuwe verkoopentiteit werd dit overduidelijk. Ja   
De project-
organisatie     
D1 10 
De reguliere organisatie wilde persé een eigen 
client en wilde dus persé niet binnen dezelfde 
client werken als de zusterorganisatie (die de 
implementatie verzorgde). Dit was tegen het 
advies van de implementatoren in. Een eigen 
client zou een stuk duurder zijn en zou ten koste 
gaan van het synergie-effect van iedereen in 1 
client. Ja 
Dit specifieke 
probleem is opgelost 







organisatie     
D2 11 
Er is onduidelijkheid over de manier waarop met 
scope changes wordt omgegaan binnen de 
projectboard (dwz welke werkwijze wordt 
gevolgd en hoe komen besluiten tot stand). De 
projectmanager wil per scope change de impact 
(tijd, geld, doelen) vaststellen. Projectboard 
wilde in principe geen wijzigingen van reeds 
gemaakte afspraken (mbt geld, tijd, doelen) 
toestaan. De wijzigingen moesten maar binnen 
de oorspronkelijke afspraken (mbt geld en tijd) 
gerealiseerd worden. Ja 
De executive altijd 
uitdrukkelijk te vragen 
om het meerwerk 
goed te keuren (eea 
speelde voornamelijk 
aan het begin van het 
project). 
De project-
organisatie     




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De business requirements van de reguliere 
organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat op 
latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop 
opsteken'. Dit is ook veelvuldig gebeurd, getuige 
het aantal scope changes. Nee       
De 
projectorganisatie 





Het ontbreken van / onvoldoende beschikbaar 
zijn van een 'senior user organisation' (dwz dat 
het ontbreekt aan ervaren werknemers die reeds 
jaren werken bij de reguliere organisatie) Ja   
De reguliere 
organisatie     
D2 14 
Het ontbreken en niet kunnen vinden van een 
logistieke key-user rondom inkoop en een 
business process expert rondom plant 
maintenance voor de reguliere organisatie. Ja   
De reguliere 
organisatie      
D2 15 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers 
(afkomstig uit de zusterorganisatie die de 
implementatie verzorgde) binnen het 
projectteam die voldoende op de hoogte zijn van 
de processen / manier van werken vwb de 
dagelijkse uitvoering binnen een soortgelijke 
organisatie. Nee       
Een externe 
organisatie (= kan 









Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. Ja 
Het inschakelen van 
een belastingexpert 




organisatie     




D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Technische issues rondom citrix / slechte 
systeemresponse en SAP NWBC (NetWeaver 
Business Client). Ja  
IM Infrastructure, 
echter geinitieerd 
door  (en binnen 
beslissings-
bevoegdheid van) de 
projectorganisatie. 
De project-
organisatie     
D2 18 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces 
van reserveonderdelen kostte veel meer tijd dan 
verwacht. Ja   
De project-
organisatie     
D2 19 
De reguliere organisatie moet keuzes maken 
rondom het logistieke bedrijfsmodel. Dwz welke 
logistieke activiteiten wil men gaan outsourcen 
en wat wil men zelf blijven doen. Dit zijn 
besluiten die in het kader van een ander project 
(derhalve los van het implementatieproject) 
genomen moeten worden. Ja  
De reguliere 
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Beschrijvingen van probleem (of 'zaak' die tot 
problemen in de ERP-implementatie heeft 
geleid) 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Regelmatig werd er 'politiek bedreven' door de 
reguliere organisatie hetgeen het IT-project heeft 
beinvloed. Dit heeft er oa toe geleid dat bepaalde 
besluiten niet of met  vertraging zijn genomen 
met alle gevolgen van dien. Een voorbeeld van 
dit 'politiek bedrijven' is het volgende:  regelmatig 
werd er niet gecommuniceerd vanuit de top van 
de reguliere organisatie ivm vertragingen bij de 
bouw van de fabrieken of het opzetten van een 
jointventure of een overname. Dit allemaal om te 
voorkomen dat de 'buitenwereld' dit te weten zou 
komen omdat dit impact zou kunnen hebben op 
bepaalde belanghebbenden (zoals 
aandeelhouders, klanten, leveranciers of 
concurrenten) Nee       Niet oplosbaar 
D1 2 
Vertragingen in de bouw van de fabrieken 
hetgeen er toe leidde dat de go-live datum (van 
het IT-project) diverse malen vertraagd is. Dit 
betekende dat de gebruikersorganisatie steeds 
meer tijd kreeg om na te denken over de 
inrichting en terug te komen op reeds genomen 
besluiten. Tevens was het hierdoor niet mogelijk 
om continu de projectbezetting op volle sterkte te 
houden tot het moment waarop er uiteindelijk live 
werd gegaan. Nee     
Dit is alleen oplosbaar 
door externe partijen 
(zoals bv de contractor 




Het ontbreken van key-users van de reguliere 
organisatie in de projectteams. De reden hiervoor 
was het feit dat er geen key-users te vinden 
waren (of dat key-users opstapten gedurende het 
project). Deels 
Bv door bepaalde 
key-users een extra 
'pet' op te zetten.  
De reguliere 
organisatie      
D1 4 
Het opstappen van (key-)users gedurende het 
project. Deels 
Bv door bepaalde 
key-users een extra 
'pet' op te zetten.  
De reguliere 
organisatie      





Beschrijvingen van probleem (of 'zaak' die tot 
problemen in de ERP-implementatie heeft 
geleid) 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Het ontbreken van inzicht in de manier van 
werken (omdat er nog geen echte bedrijvigheden 
waren in de reguliere organisatie). Ja 
Door af te spreken dat 
de SAP template van 
de zusterorganisatie 





was gebaseerd op de 
(soortgelijke) 

















opgetuigd.)     
D1 6 
Met regelmaat wijzigde de (strategie)koers van 
de reguliere organisatie (van verkoop via de 
reguliere organisatie naar een aparte 
verkooporganisatie, vervolgens verkopen via een 
joint venture, eindigend met een mogelijke 
overname). Dit had gevolgen uiteraard voor het 
IT-project. Ja 
Door flexibel te zijn in 
de bezetting (door de 
medewerkers die 
betrokken waren bij 
de implementatie 
tijdelijk andere taken 
te geven) en 
transparant te zijn 
(dwz eerlijk aangeven 
wat de  gevolgen zijn 
voor het project) 
De project-
organisatie     
D1 7 
Het train de trainer-concept (dwz de consultant 
traint de key-user en de key-user de 
eindgebruiker) werd niet helemaal omarmd door 
de reguliere organisatie. Dit zou leiden tot extra 
trainingskosten. Ja 
Doordat andere niet 
beoogde key-users 
deze rol overnamen 
of doordat vanuit 




organisatie      





Beschrijvingen van probleem (of 'zaak' die tot 
problemen in de ERP-implementatie heeft 
geleid) 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De lokale IT-infrastructuur bij de reguliere 
organisatie moest nog opgebouwd worden 
gedurende het project waardoor de nodige zaken 
vertraagden gedurende het project of niet 
optimaal verliepen (bv het ontbreken van een 
veilig netwerk hetgeen er toe leidde dat besloten 
werd met Citrix te gaan werken. Citrix echter was 
weliswaar een oplossing vwb de veiligheid van 
het netwerk maar resulteerde ook in een veel 
trager werkende SAP-applicatie). Ja   
De reguliere 
organisatie     
D1 9 
Naarmate het project verliep ontstond langzaam 
het gevoel dat de reguliere organisatie minder 
vertrouwen kreeg in de implementatoren van de 
projectorganisatie. Het is een soort van gevoel 
en kan niet onderbouwd worden middels 
concrete feiten. Nee       Onoplosbaar 
D2 10 
De projectboard neemt niet het initiatief om de 
initiele PID te valideren. Dit valideren is nodig ivm 
mogelijke verkeerde aannames in de PID. 
Regelmatig heeft de projectmanager verzoeken 
ingediend om de diverse PIDs die gemaakt zijn 
voor de diverse deelprojecten te laten valideren 
door de projectboard. Telkens werd aan dit 
verzoek geen gehoor gegeven door de 
projectboard.   Ja 
Doordat de 
projectmanager in het 
projectboard-overleg  
aangaf dat hij de PID 
als akkoord 
beschouwde en dit 
vervolgens ook als 
besluit noteerde in de 
besluitenlijst. 
De project-
organisatie     
D2 11 
Er is onduidelijkheid over de manier waarop met 
scope changes wordt omgegaan binnen de 
projectboard (dwz welke werkwijze wordt gevolgd 
en hoe komen besluiten tot stand). De 
projectmanager wil per scope change de impact 
(tijd, geld, doelen) vaststellen. Projectboard wilde 
in principe geen wijzigingen van reeds gemaakte 
afspraken (mbt geld, tijd, doelen) toestaan. De 
wijzigingen moesten maar binnen de 
oorspronkelijke afspraken (mbt geld en tijd) 
gerealiseerd worden. Ja 
Doordat de 
projectboard na 
verloop van tijd 
vertrouwen kreeg in 
de professionele 
aanpak van de 
project-uitvoerders. 
Dit zorgde ervoor dat 
scope changes tot 
vernieuwde project-
afspraken leidden. 
Hier lag geen 
besluit aan 
ten grondslag. 
Is na verloop 
van tijd zo 
'gegroeid'.     





Beschrijvingen van probleem (of 'zaak' die tot 
problemen in de ERP-implementatie heeft 
geleid) 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Veel verzoeken van de reguliere organisatie om 
af te wijken van de standaard SAP template. Dit 
is een afwijking van eerder gemaakte afspraken 
en leidt tot hogere projectkosten en langere 
doorlooptijd. De afspraak was dat de standaard 
SAP template overgenomen zou worden tenzij 
het echt niet anders kon. Het aantal verzoeken 






Scope changes (die leiden tot hogere 
projectkosten en verlenging doorlooptijd) 
veroorzaakt doordat de reguliere organisatie 
wilde afwijken van de eerder afgesproken SAP-






Het ontbreken en niet kunnen vinden van een 
logistieke key-user rondom inkoop en een 
business process expert rondom plant 
maintenance voor de reguliere organisatie. Ja   
De reguliere 
organisatie     
D2 15 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers 
(afkomstig uit de zusterorganisatie die de 
implementatie verzorgde) binnen het projectteam 
die voldoende op de hoogte zijn van de 
processen / manier van werken vwb de 
dagelijkse uitvoering binnen een soortgelijke 









van de reguliere 
organisatie) 
D2 16 
Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. Ja 
Het inschakelen van 
een  belastingexpert 
van de 
holdingmaatschappij 
van de reguliere 
organisatie 
De project-
organisatie     
D2 17 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces 
van reserveonderdelen kostte veel meer tijd dan 
verwacht. Ja   
De project-
organisatie     





Beschrijvingen van probleem (of 'zaak' die tot 
problemen in de ERP-implementatie heeft 
geleid) 
Opgelost? 




van … Nee want … 






De business requirements van de reguliere 
organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat op 
latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop 
opsteken'. Dit is ook veelvuldig gebeurd, getuige 
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Overzicht problemen en oplossingen SHG Userorganisation (1e geïnterviewde) 
D1 
of 
D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. Ja 
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Overzicht problemen en oplossingen SHG Userorganisation (2e geïnterviewde) 
D1 
of 
D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 






Miscommunicatie tussen de medewerkers van de 
reguliere organisatie die deelnamen aan het 
implementatieproject en de projectmedewerkers 
van de zusterorganisatie die de implementatie 
verzorgenden (inclusief externe consultants). 
Dwz denken dat men op 1 lijn zit en eea 
hetzelfde ziet zonder in de gaten te hebben dat 
men langs elkaar heen praatte. Op de momenten 
dat deze miscommunicatie ontdekt werd heeft 
het vele maanden tijd gekost en vele discussies 










projectboard)     
D1 2 
Het ontbreken van key-user met kennis van SAP 
in het begin van het implementatietraject. Ja 
Oa door het 







projectboard)     
D1 3 
Het senior management was niet voldoende 
betrokken bij (de details van) het 
implementatieproject. Men stelde andere 
prioriteiten. Het implementatieproject werd gezien 
als een minder belangrijk project. Ja 
Door het versnellen 
van het aannemen 
van meer key-users 
die zich meer met de 







projectboard)     
D1 4 
Regelmatige scope changes agv nieuwe 
(strategische) inzichten van de reguliere 
organisatie (van verkoop via de reguliere 
organisatie naar een aparte verkooporganisatie, 
vervolgens verkopen via een joint venture, 
eindigend met een mogelijke overname met alle 









D2 Nr. Beschrijving probleem 
Opgelost? 




van … Nee want … 





D1 5 De slechte response van Citrix Ja 
Doordat Citrix niet 
meer gebruikt wordt 
om een verbinding 
met de servers van 
de zusterorganisatie 
in Nederland (die de 
implementatie 







zit)     
D1 6 
Het ontbreken van eigen processen gedurende 
het implementatieproject. Ja 
Door het aannemen 
van medewerkers 
zodat er capaciteit 





organisatie     
D2 7 
Het feit dat de SAP-template van OCIN als 
uitgangspunt is genomen en alleen als het echt 




projectboard)     
D2 8 
De business requirements van de reguliere 
organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat op 
latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop 
opsteken'. Dit is ook veelvuldig gebeurd, getuige 




projectboard)     
D2 9 
Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. Ja 
Door het inhuren van 
externe experts 
De project-
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Bijlage 33: Redenen eliminatie problemen 
 
Nadat het document ‘Problemen n.a.v. analyse projectdocumenten’ en de overzichten ‘Problemen en oplossingen per 
stakeholdergroep’ zijn opgesteld is besloten een aantal problemen te elimineren. 




Afkomstig van …. Reden eliminatie 
1 12) Er is vertraging ontstaan 




Tijdens de interviews werd duidelijk dat zo goed als geen enkele SHG wist 
waarop het probleem daadwerkelijk betrekking had. Vandaar het ook niet als 
probleem ervaren werd. Omdat (de betekenis van) het probleem onvoldoende 
duidelijk was voor elke SHG is besloten om dit probleem, voortgekomen uit de 
analyse van de projectdocumenten, achterwege te laten. 
2 14) De reguliere organisatie 
moet keuzes maken rondom 
het logistieke bedrijfsmodel. 
Dwz welke logistieke 
activiteiten wil men gaan 
outsourcen en wat wil men 
zelf blijven doen. Dit zijn 
besluiten die in het kader van 
een ander project (derhalve 
los van het 
implementatieproject) 
genomen moeten worden. 
Analyse 
projectdocumenten 
De projectmanager die dit probleem beschreven had in de projectdocumentatie 
kon zichzelf met moeite herinneren waar het probleem ook al weer betrekking 
op had. Het is derhalve onmogelijk dat de andere SHG-en wel direct weten wat 
met het probleem bedoeld werd tijdens de interviews. Tijdens de interviews 
gaven zo goed als alle SHG-en aan dat men het probleem niet als probleem 
ervaren heeft. Het ligt voor de hand dat elke SHG dit probleem op zijn eigen 
manier geïnterpreteerd heeft (en waarschijnlijk iedere SHG op een geheel 
andere manier) vandaar dat besloten is om dit probleem, voortgekomen uit de 
analyse van de projectdocumenten, achterwege te laten. 
3 1) De beoogde intern 
projectleider had geen tijd 
voor het trekken van het 
project. Dit is al heel snel 
onderkend. Er is toen 
besloten om snel een 
externe projectleider aan te 
trekken met voldoende 
ervaring in grote SAP-
projecten. Het vasthouden 
aan de beoogde interne 
projectleider zou 
geresulteerd hebben in 
ineffectief 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Dit is een van de eerste problemen waar tegen aan werd gelopen en dat direct 
is opgelost nog voordat het project daadwerkelijk op gang was gekomen. Het 
is een ‘basaal’ probleem dat niet specifiek geldt voor ERP-implementaties dat 
direct is opgelost. Derhalve is besloten om dit probleem niet mee te nemen bij 
de verdere analyses. 




Afkomstig van …. Reden eliminatie 
projectmanagement. 
4 19) De reguliere organisatie 
moet keuzes maken rondom 
het logistieke bedrijfsmodel. 
Dwz welke logistieke 
activiteiten wil men gaan 
outsourcen en wat wil men 
zelf blijven doen. Dit zijn 
besluiten die in het kader van 
een ander project (derhalve 
los van het 
implementatieproject) 
genomen moeten worden. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Dit probleem komt overeen met nummer 2 uit deze lijst. Omdat dit probleem uit 
de problemenlijst ‘analyse projectdocumenten’ wordt verwijderd ligt het voor de 
hand dit probleem ook uit de problemenlijst van de SHG Project Assurance & 
Senior Supplier te verwijderen.  
Daarbij had de projectmanager die dit probleem beschreven had in de 
projectdocumentatie grote moeite om zich te herinneren waar het probleem 
ook al weer betrekking op had. 
5 1) Het niet krijgen van 
antwoorden op vragen die 
benodigd waren voor het 
inrichten van SAP. 
SHG Sales & 
Logistics 
Dit probleem is een logisch gevolg van 2 andere problemen die hieraan ten 
grondslag liggen. Deze 2 andere problemen zijn reeds benoemd door deze 
SHG. Het gaat om de problemen: ‘de manier van werken / inzicht in de 
(toekomstige) processen was onvoldoende helder bij de reguliere organisatie’ 
en ‘de reguliere organisatie was niet in staat om vanaf het begin van het 
project business requirements op te stellen’. 
Omdat de 2 veroorzakende problemen wel benoemd zijn is het overbodig om 
dit probleem (‘niet krijgen van antwoorden op vragen’) te beschrijven. 
6 7) Het feit dat de SAP-
template van Nederlandse 
zuster-organisatie (die de 
implementatie uitvoerde) als 
uitgangspunt is genomen en 
alleen als het echt niet 
anders kon er pas vanaf 






Dit probleem is weglaten omdat dit probleem namelijk omkeerbaar is met 
problemen 4 en 6 van de document analyse. D.w.z. dat de 
gebruikersorganisatie het niet als een probleem zien dat er zoveel afwijkingen 
van de template zijn oftewel zoveel scope changes die met het afwijken van de 
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probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
1 
Diverse vertragingen in een extern 
project ( bouw fabrieken) dat 
resulteert in het diverse malen 
uitstellen van de go-live datum van 
het IT-project. 
Vertragingen in de bouw van de fabrieken hetgeen er toe leidde dat de go-live datum 
(van het IT-project) diverse malen vertraagd is. Dit betekende dat de 
gebruikersorganisatie steeds meer tijd kreeg om na te denken over de inrichting en terug 
te komen op reeds genomen besluiten. Tevens was het hierdoor niet mogelijk om 
continu de projectbezetting op volle sterkte te houden tot het moment waarop er 





Een projectbudget dat initieel te 
laag is vastgesteld. 
De contractor die alle fabrieken bouwde had een ''stelpost'' opgenomen voor het IT-
project, zonder dat hier een gedetailleerde calculatie aan ten grondslag lag. Deze 
stelpost was te laag. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
3 
Een slechte response / 
samenwerking met de leverancier 
van de applicatie TopTech. 
De slechte response / samenwerking met de leverancier van TopTech (= applicatie die 
oa de weegbrug aanstuurt) ivm een interface die voor de reguliere organisatie gebouwd 
moet gaan worden tussen SAP en de TopTech-applicatie.  
SHG Sales & 
Logistics 
4 Een te ambitieuze go-live datum. 
De go-live datum voor het implementeren van de inkoopfunctionaliteiten was te 
ambitieus. Dit legde een hoge druk op de projectleden. SHG Procurement 
5 Er zijn bij aanvang van het project 
geen requirements door de 
reguliere organisatie opgesteld. 
De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat 
op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is ook veelvuldig 
gebeurd, getuige het aantal scope changes. 
Analyse project-
documenten 
De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat 
op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is ook veelvuldig 
gebeurt, getuige het aantal scope changes. SHG Finance 
De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat 
op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is ook veelvuldig 
gebeurd, getuige het aantal scope changes. SHG Procurement 
De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat 
op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is ook veelvuldig 
gebeurd, getuige het aantal scope changes. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Het ontbreken van inzicht in de eigen (toekomstige) manier van werken waardoor er 
geen requirements opgesteld konden worden door de reguliere organistie (komt overeen 
met probleem dat ook tijdens analyse projectdocumenten is geconstateerd).  
SHG Sales & 
Logistics 
De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat 
op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is ook veelvuldig 




De business requirements van de reguliere organisatie liggen niet vast. Het kan zijn dat 
op latere momenten bepaalde eisen opeens 'de kop opsteken'. Dit is ook veelvuldig 
gebeurd, getuige het aantal scope changes. 
SHG 
Userorganisation 2 




probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
6 
Heel langzaam kreeg de reguliere 
organisatie steeds minder 
vertrouwen in de implementatoren. 
Naarmate het project verliep ontstond langzaam het gevoel dat de reguliere organisatie 
minder vertrouwen kreeg in de implementatoren van de projectorganisatie. Het is een 





Het achter uitgaan van de 
samenwerking tussen het (de) 
projectteam(s) en de 
gebruikersorganisatie gedurende 
de loop van het project. 
Gedurende het project is de samenwerking tussen het projectteam en de 
gebruikersorganisatie van de reguliere organisatie achteruit gegaan. SHG Finance 
8 Het gebrek aan SAP kennis bij 
(key-)users Gebrek aan SAP kennis bij (key-)users. 
SHG Sales & 
Logistics 




9 Het niet valideren van het PID 
(project initiation document) door 
de projectboard. 
De projectboard neemt niet het initiatief om de initiele PID te valideren. Dit valideren is 
nodig ivm mogelijke verkeerde aannames in de PID. Regelmatig heeft de 
projectmanager verzoeken ingediend om de diverse PIDs die gemaakt zijn voor de 
diverse deelprojecten te laten valideren door de projectboard. Telkens werd aan dit 
verzoek geen gehoor gegeven door de projectboard.   
Analyse project-
documenten 
Het niet ondertekenen en daarmee goedkeuren van PIDs (de initiele PID en PIDs voor 
de diverse deelprojecten) door de projectboard. Waardoor de projectboard zich eigelijk 
niet volledig wilde committeren aan de aannames zoals deze in de PIDs stonden. SHG Finance 
De projectboard neemt niet het initiatief om de initiele PID te valideren. Dit valideren is 
nodig ivm mogelijke verkeerde aannames in de PID. Regelmatig heeft de 
projectmanager verzoeken ingediend om de diverse PIDs die gemaakt zijn voor de 
diverse deelprojecten te laten valideren door de projectboard. Telkens werd aan dit 




10 Het onderschatten van de 
complexiteit van het inkoopproces 
voor reserveonderdelen. 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces van reserveonderdelen kostte veel meer 
tijd dan verwacht. 
Analyse project-
documenten 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces van reserveonderdelen kostte veel meer 
tijd dan verwacht. SHG Procurement 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces van reserveonderdelen kostte veel meer 
tijd dan verwacht. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Het verkrijgen van inzicht in het inkoopproces van reserveonderdelen kostte veel meer 








probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
11 
Het onderschatten van de 
complexiteit van het opzetten van 
een nieuw verkoopkantoor. 
Onderschatting van de complexiteit van het opzetten van een nieuw verkooporganisatie 
door de reguliere organisatie. Diverse zaken op het gebied van Finance en Logistiek 
werden onderschat / genegeerd terwijl die wel cruciaal waren. Bij het inrichten van SAP 
tbv deze nieuwe verkoopentiteit werd dit overduidelijk. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
12 Het ontbreken en niet kunnen 
werven van een key-user Inkoop 
en een business process expert 
Plant Maintenance bij de reguliere 
organisatie. 
Het ontbreken en niet kunnen vinden van een logistieke key-user rondom inkoop en een 
business process expert rondom plant maintenance voor de reguliere organisatie. 
Analyse project-
documenten 
Het ontbreken en niet kunnen vinden van een logistieke key-user rondom inkoop en een 
business process expert rondom plant maintenance voor de reguliere organisatie. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Het ontbreken en niet kunnen vinden van een logistieke key-user rondom inkoop en een 





Het ontbreken van corporate 
kaders / richtlijnen. 
Het ontbreken van corporate kaders / richtlijnen of zelfs eisen voor alle organisaties die 
tot dezelfde holding behoren als de reguliere organisatie. 
SHG Sales & 
Logistics 
14 Het ontbreken van de 
bekwaamheid binnen de reguliere 
organisatie om zo een IT-project 
goed te kunnen managen. 
Er worden vraagtekens gezet bij de bekwaamheid binnen de reguliere organisatie om 
ICT-projecten van deze omvang goed te kunnen managen. SHG Finance 
Het ontbreken van kennis op het gebied van ERP en ERP-implementaties op een 
cruciale plek bij de reguliere organisatie. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
15 Het ontbreken van een 
(gebruikers)organisatie (dwz het 
ontbreekt aan medewerkers die 
reeds jaren werken bij de reguliere 
organisatie) en het hieraan 
gerelateerde ontbreken van inzicht 
in de manier van werken. 
Het ontbreken van / onvoldoende beschikbaar zijn van een 'senior user organisation' 
(dwz dat het ontbreekt aan ervaren werknemers die reeds jaren werken bij de reguliere 
organisatie) 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Het ontbreken aan ervaren werknemers die reeds jaren werken bij de reguliere 
organisatie en derhalve weten hoe de processen (zouden moeten) verlopen. Er was ook 
een gebrek aan SAP-kennis. 
SHG Sales & 
Logistics 
Het ontbreken van inzicht in de manier van werken (omdat er nog geen echte 




Het ontbreken van eigen processen gedurende het implementatieproject. 
SHG 
Userorganisation 2 
Het ontbreken van / onvoldoende beschikbaar zijn van een 'senior user organisation' 




Eindgebruikers hebben geen enkele rol gespeeld gedurende het project. Maw er zijn 
geen eindgebruikers betrokken geweest bij het nemen van de besluiten in het project. Dit 
is uiteraard direct gerelateerd aan het feit dat er bij aanvang van het project nog geen 
eindgebruikers in dienst waren. SHG Procurement 




probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
16 
Het ontbreken van een 
professionele stuurgroep 
gedurende een (belangrijk) deel 
van het project (oftewel het duurde 
enige tijd voordat deze 'op sterkte' 
was). 
In de beginperiode van het project waren er geen / amper senior users in de 
projectboard. Pas later is de projectboard 'bemand' geworden met senior users. Reden 
hiervoor was dat de reguliere organisatie deze senior users uberhaupt nog niet in dienst 
had genomen. Men was nog bezig met het werven van de medewerkers. Gevolg is dat 
naarmate de projectboard uitgebreid werd met senior users de scope continu werd 
gewijzigd. Dit was niet gebeurd als alle senior users bij projectaanvang aanwezig waren 
geweest.  
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
17 Het ontbreken van ervaren 
eindgebruikers (vanuit de 
implementerende 
zusterorganisatie) binnen de 
projectteams. 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (afkomstig uit de zusterorganisatie die de 
implementatie verzorgde) binnen het projectteam die voldoende op de hoogte zijn van de 




Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (afkomstig uit de zusterorganisatie die de 
implementatie verzorgde) binnen het projectteam die voldoende op de hoogte zijn van de 
processen / manier van werken vwb de dagelijkse uitvoering binnen een soortgelijke 
organisatie. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (afkomstig uit de zusterorganisatie die de 
implementatie verzorgde) binnen het projectteam die voldoende op de hoogte zijn van de 





18 Het ontbreken van kennis op het 
gebied van Amerikaanse 
belastingen. 
Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. 
Analyse project-
documenten 
Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. SHG Finance 
Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. SHG Procurement 
Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Het ontbreken van kennis op het gebied van tax (belastingen). Zowel bij de 
projectteamleden als bij de reguliere organisatie zelf. Maar ook het 'zich niet zo nauw 
aan de belastingregels houden' door de Amerikanen. 
SHG Sales & 
Logistics 




Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. 
SHG 
Userorganisation 1 
Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. 
SHG 
Userorganisation 2 




probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
19 Het ontbreken van key-users 
gedurende een deel van de 
implementatie 
Het ontbreken van key-users van de reguliere organisatie in de projectteams. De reden 
hiervoor was het feit dat er geen key-users te vinden waren (of dat key-users opstapten 




Bij aanvang van het project ontbraken voor langere tijd finance-medewerkers bij de 
reguliere organsisatie omdat er nog mensen geworven moesten worden. Deze nieuwe 
medewerkers werden vervolgens direct 'ondergedompeld' in de werkwijze van de SAP-
template zonder dat ze eigenlijk eerst tijd hadden gehad om te acclimatiseren en zich te 
verdiepen in de nieuwe werkomgeving (die in wording was, omdat de fabrieken nog niet 
afgebouwd waren). SHG Finance 
Bij aanvang van het project ontbraken voor langere tijd inkoop-medewerkers bij de 
reguliere organsisatie omdat er nog mensen geworven moesten worden. Deze nieuwe 
medewerkers werden vervolgens direct 'ondergedompeld' in de werkwijze van de SAP-
template zonder dat ze eigenlijk eerst tijd hadden gehad om te acclimatiseren en zich te 
verdiepen in de nieuwe werkomgeving (die in wording was, omdat de fabrieken nog niet 
afgebouwd waren). SHG Procurement 
20 Het opstappen van (key-)users 
gedurende het project. 
2 key-users finance & control zijn gedurende het project opgestapt. Leidde tot extra 
trainingen en het later of niet uitvoeren van projectactiviteiten. 1 key-users is tzt 
vervangen, voor de 2e key-users is er nog steeds geen vervanger. SHG Finance 
Het opstappen / vertrekken van (finance) medewerkers. Het ging om medewerkers die 
gedurende het project met het juiste mandaat inrichtingsbesluiten hebben genomen. SHG Procurement 




21 Het regelmatig niet aanwezig zijn 
van de senior users bij 
projectboard overleggen. 
De projectboard is met grote regelmaat niet in volle sterkte aanwezig waardoor besluiten 
niet of te laat genomen konden worden. Met regelmaat waren vooral senior users niet 
aanwezig (evenals de executive). SHG Finance 
De regelmatige afwezigheid van de senior users in de projectboard. Eea zegt iets over 
de betrokkenheid bij het project. Eea is wellicht verklaarbaar door het feit dat andere 
projecten hogere prioriteiten hadden. 
SHG Sales & 
Logistics 
22 Het regelmatig ontbreken van de 
executive bij  projectboard 
overleggen. 
Het regelmatig ontbreken van de executive bij projectboard-overleggen. De executive liet 
zich vervangen door een senior user. Deze senior user moest in die situaties tevens de 
rol van executive vervullen. Als de initieel aangestelde executive continu aanwezig was 
geweest waren er misschien minder scope changes geweest. SHG Finance 
De afwezigheid van de executive in de projectboard ivm drukte van de executive. Vanaf 
een bepaalde datum in het project was deze met grote regelmaat afwezig. Hij had het 
werk overgedragen aan een senior user. De vraag is of daarmee ook de 
beslissingsbevoegdheid overgedragen was. Dit bleek niet het geval omdat het 
projectteam (vanuit Nederland) regelmatig vroeg aan de executive op bepaalde besluiten 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 




probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
te nemen die niet door zijn vervanger (de senior user) werden genomen. 
De regelmatige afwezigheid van de executive in de projectboard. Eea zegt iets over de 
betrokkenheid bij het project. Eea is wellicht verklaarbaar door het feit dat andere 
projecten hogere prioriteiten hadden. 
SHG Sales & 
Logistics 
23 
Het regelmatig verplaatsen van de 
go-live datum. 
De geplande live-datum is 3x uitgesteld. Dit leidde tot (*) het verliezen van betrokkenheid 
van de kant van de reguliere organisatie (*) planproblemen, namelijk wanneer gaan nu 
echt live? (*) externe consultants die tussentijds van het project gehaald werden 
vanwege te lage werkbelasting. SHG Finance 
24 
Het regelmatig wijzigen van de 
samenstelling van het projectteam 
Finance (dwz regelmatig wisselen 
van externe consultant) vanwege 
wijzigingen in de projectplanning / 
-scope. 
Regelmatige wijzigingen in de samenstelling van het Finance-team v.w.b. externe 
consultants. A.g.v. regelmatige vertragingen die zich voordeden bij de diverse 
deelprojecten werden de externe consultants regelmatig geconfronteerd met een (te) 
lage werkbelasting. Diverse keren is besloten om een externe consultant van het project 
te halen, met als gevolg dat als het deelproject weer 'op stoom' kwam er een nieuwe 
externe consultant aangetrokken diende te worden die zich weer moest gaan inwerken in 
het project. Uiteindelijk is er voor gekozen om een consultant aan te stellen die niet 
alleen voor het Finance-team kon werken maar ook nog andere werkzaamheden kon 
verrichten, zodat niet altijd nieuwe externe consultants aangetrokken hoefden te worden. SHG Finance 
25 
Het senior management was niet 
voldoende betrokken bij (de 
details van) het 
implementatieproject. 
Het senior management was niet voldoende betrokken bij (de details van) het 
implementatieproject. Men stelde andere prioriteiten. Het implementatieproject werd 




Het train de trainer concept werd 
niet volledig omarmd. 
Het train de trainer-concept (dwz de consultant traint de key-user en de key-user de 
eindgebruiker) werd niet helemaal omarmd door de reguliere organisatie. Dit zou leiden 





Kennisniveau van de 
eindgebruikers (in zijn 
algemeenheid) is onder de maat. Kennisniveau van de eindgebruikers (in zijn algemeenheid) is onder de maat. SHG Procurement 
28 Met regelmaat wil de reguliere 
organisatie afwijken van de vooraf 
afgesproken SAP-template. 
Hierdoor wordt telkens de 
projectscope beinvloed. 
Veel verzoeken van de reguliere organisatie om af te wijken van de standaard SAP 
template. Dit is een afwijking van eerder gemaakte afspraken en leidt tot hogere 
projectkosten en langere doorlooptijd. De afspraak was dat de standaard SAP template 
overgenomen zou worden tenzij het echt niet anders kon. Het aantal verzoeken om van 
de template af te wijken was aanzienlijk. 
Analyse project-
documenten 




probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten en verlenging doorlooptijd) 
veroorzaakt doordat de reguliere organisatie wilde afwijken van de eerder afgesproken 
SAP-template (oftewel verzoek tot maatwerk). Een aantal voorbeeld van dit type scope 
changes: (*) Een wijzigingsverzoek  rondom de implementatie van de financiele 
functionaliteit ivm het aanmaken van additionele companycodes in SAP. Dit leidde tot 
een vertraging van het live-gaan met 2 weken; (*) Een verzoek tot het opzetten van een 
nieuw rekeningschema voor de reguliere organisatie hetgeen veel extra inspanning en 
kosten met zich meebrengt; (*) Een verzoek tot het herinrichten van de Plant 
Maintenance Planning terwijl deze al helemaal ingericht was; (*) Een verzoek om het 
refurbishment proces anders in te richten dan het voorgestelde standaard SAP 
refurbishement proces. De reeds uitgevoerde activiteiten moesten aangepast worden; (*) 




Zich niet houden aan de afspraak dat de SAP-template gebruikt zal worden, tenzij het 
echt niet anders kan. Dit sluit aan bij het onderwerp van de scope changes. SHG Finance 
Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten en verlenging doorlooptijd) 
veroorzaakt doordat de reguliere organisatie wilde afwijken van de eerder afgesproken 
SAP-template (oftewel verzoek tot maatwerk). Deze scope changes worden deels als 
probleem ervaren. SHG Procurement 
Regelmatige scope changes agv de behoefte om af te wijken van de SAP-template (die 
men vooraf als uitgangspunt had afgesproken) met alle gevolgen voor doorlooptijd, 
projectkosten en in de knel komen van het behalen van de projectdoelen. Bv: het 
verzoek om bulkproductie te verwerken in de batch-module van SAP terwijl volgens de 
template hiervoor de bulk-module van SAP gebruikt zou moeten worden;  het verzoek 
om voor alle 6 de (fysieke) fabrieken slechts 1 plant in SAP aan te maken ipv 1 plant per 
fabriek (zoals vastgelegd in de template). 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Veel verzoeken van de reguliere organisatie om af te wijken van de standaard SAP 
template. Dit is een afwijking van eerder gemaakte afspraken en leidt tot hogere 
projectkosten en langere doorlooptijd. De afspraak was dat de standaard SAP template 
overgenomen zou worden tenzij het echt niet anders kon. Het aantal verzoeken om van 




Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten en verlenging doorlooptijd) 
veroorzaakt doordat de reguliere organisatie wilde afwijken van de eerder afgesproken 








probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
29 Met regelmaat wordt het IT-project 
beinvloed door andere projecten 
of nieuwe inzichten/strategieen bij 
de reguliere organisatie. Hierdoor 
wordt telkens de projectscope 
beinvloed. 
Scope changes (die leiden tot hogere projectkosten en verlenging doorlooptijd) 
veroorzaakt door andere (externe) projecten of nieuwe inzichten bij de reguliere 
organisatie tijdens het ERP-implementatieproject. Een aantal voorbeelden van dit type 
scope changes: (*) De implementatie van de warehouse functionaliteit moest naar voren 
worden getrokken ivm veranderde inzichten bij een ander project van de reguliere 
organisatie (namelijk het project rondom de bouw van de 6 fabrieken); (*) Een nieuw 
verzoek voor het inrichten van een zelfstandige verkoopentiteit in SAP (tbv een nieuwe 
zelfstandige verkooporganisatie die de reguliere organisatie in Amerika wilde opzetten); 
(*) Een nieuw verzoek voor het inrichten van een additionele SAP entiteit ivm een 
jointventure tussen de zelfstandige verkooporganisatie en een derde partij; (*) Het 
(plotseling) stopzetten van diverse implementatie werkzaamheden rondom de 
jointventure naar aanleiding van het feit dat de reguliere organisatie wellicht 
overgenomen gaat worden door een derde partij. Dit heeft ook grote consequenties voor 
het uitvoeren van andere implementatie werkzaamheden; (*) Verzoek om een purchase 
requisition approval APP te gaan implementeren; 
Analyse project-
documenten 
Veel scope changes met als gevolg (in de regel) hogere projectkosten en langere 
doorlooptijd van de diverse deelprojecten. Deze hadden voor financiën als voorbeeld 
betrekking op: het aanmaken van extra companycodes tbv inzicht in USGAAP én IFRS; 
het verwerken van bulkproductie in de batch-module van SAP terwijl volgens de template 
hiervoor de bulk-module van SAP voor gebruikt zou moeten worden; naar voren trekken 
van de warehousefunctionaliteit. SHG Finance 
Regelmatige scope changes agv van veranderende inzichten / strategieën bij de 
reguliere organisatie met alle gevolgen voor doorlooptijd, projectkosten en in de knel 
komen van het behalen van de projectdoelen. Bv:  het verzoek om een nieuwe 
salesentiteit op te zetten; het opstarten van een joint venture; de kans op een overname. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Continu waren er (op wat hoger niveau) nieuwe inzichten bij de Amerikanen hoe de 
business opgezet moest worden. Dit heeft oa geleid tot: het opzetten van een  nieuwe 
verkoopentiteit, vervolgens het inrichten van een addtionele SAP-entitieit ivm een 
jointventure en uiteindelijk het 'op hold' zetten van diverse activiteiten ivm een mogelijke 
overname. 
SHG Sales & 
Logistics 
Met regelmaat wijzigde de (strategie)koers van de reguliere organisatie (van verkoop via 
de reguliere organisatie naar een aparte verkooporganisatie, vervolgens verkopen via 
een joint venture, eindigend met een mogelijke overname). Dit had gevolgen uiteraard 




Regelmatige scope changes agv nieuwe (strategische) inzichten van de reguliere 
organisatie (van verkoop via de reguliere organisatie naar een aparte 
verkooporganisatie, vervolgens verkopen via een joint venture, eindigend met een 
mogelijke overname met alle gevolgen van dien voor het project) 
SHG 
Userorganisation 2 
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30 
Miscommunicatie tussen de 
medewerkers van de reguliere 
organisatie en de 
implementatoren. 
Miscommunicatie tussen de medewerkers van de reguliere organisatie die deelnamen 
aan het implementatieproject en de projectmedewerkers van de zusterorganisatie die de 
implementatie verzorgenden (inclusief externe consultants). Dwz denken dat men op 1 
lijn zit en eea hetzelfde ziet zonder in de gaten te hebben dat men langs elkaar heen 
praatte. Op de momenten dat deze miscommunicatie ontdekt werd heeft het vele 
maanden tijd gekost en vele discussies om weer op 1 lijn te komen. 
SHG 
Userorganisation 2 
31 Onduidelijkheid over de manier 
waarop binnen de projectboard 
met scope changes wordt 
omgegaan. 
Er is onduidelijkheid over de manier waarop met scope changes wordt omgegaan binnen 
de projectboard (dwz welke werkwijze wordt gevolgd en hoe komen besluiten tot stand). 
De projectmanager wil per scope change de impact (tijd, geld, doelen) vaststellen. 
Projectboard wilde in principe geen wijzigingen van reeds gemaakte afspraken (mbt geld, 
tijd, doelen) toestaan. De wijzigingen moesten maar binnen de oorspronkelijke afspraken 
(mbt geld en tijd) gerealiseerd worden. 
Analyse project-
documenten 
Er is onduidelijkheid over de manier waarop met scope changes wordt omgegaan binnen 
de projectboard (dwz welke werkwijze wordt gevolgd en hoe komen besluiten tot stand). 
De projectmanager wil per scope change de impact (tijd, geld, doelen) vaststellen. 
Projectboard wilde in principe geen wijzigingen van reeds gemaakte afspraken (mbt geld, 
tijd, doelen) toestaan. De wijzigingen moesten maar binnen de oorspronkelijke afspraken 
(mbt geld en tijd) gerealiseerd worden. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Er is onduidelijkheid over de manier waarop met scope changes wordt omgegaan binnen 
de projectboard (dwz welke werkwijze wordt gevolgd en hoe komen besluiten tot stand). 
De projectmanager wil per scope change de impact (tijd, geld, doelen) vaststellen. 
Projectboard wilde in principe geen wijzigingen van reeds gemaakte afspraken (mbt geld, 
tijd, doelen) toestaan. De wijzigingen moesten maar binnen de oorspronkelijke afspraken 




32 Onduidelijkheid over wie 
verantwoordelijk / bevoegd is om 
beslissingen te nemen. 
Onduidelijkheid over wie nu waarvoor verantwoordelijk was voor het nemen van 
besluiten, dit naar aanleiding van het opstappen / vertrekken van (finance) medewerkers. 
Totdat deze (finance)medewerkers opstapten was wel duidelijk wie het mandaat had om 
beslissingen te nemen. Daarna werden taken opeens verdeeld over andere 
medewerkers en was het onduidelijk wie nu toestemming moest geven voor het nemen 
van bepaalde besluiten. SHG Procurement 
Als gevolg van wijzigingen in de organisatiestructuur (boven de maintenance manager 
werd een site operations director geplaatst) werd onduidelijk wie nu welke 
bevoegdheden had vwb het nemen van besluiten rondom inkoopfunctionaliteit. SHG Procurement 
33 
Praktische problemen vanwege 
het tijdsverschil en afstand (tussen 
reguliere organisatie en de 
implementatoren). 
De praktische uitvoering van de implementatie kon niet optimaal verlopen vanwege de 
afstand en tijdsverschil tussen Nederland en Amerika. Even snel afstemmen is er niet bij; 
even een extra projectlid meesturen naar de klant kan niet (ivm kosten); concentreren 
van activiteiten op momenten dat de business process expert in Amerika is (bv training 
en acceptatietesten tegelijk uitvoeren, terwijl hier tussen normaliter tijd zit); ........ SHG Procurement 
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34 
Regelmatig werd er politiek 
bedreven door de reguliere 
organisatie. 
Regelmatig werd er 'politiek bedreven' door de reguliere organisatie hetgeen het IT-
project heeft beinvloed. Dit heeft er oa toe geleid dat bepaalde besluiten niet of met  
vertraging zijn genomen met alle gevolgen van dien. Een voorbeeld van dit 'politiek 
bedrijven' is het volgende:  regelmatig werd er niet gecommuniceerd vanuit de top van de 
reguliere organisatie ivm vertragingen bij de bouw van de fabrieken of het opzetten van 
een jointventure of een overname. Dit allemaal om te voorkomen dat de 'buitenwereld' dit 
te weten zou komen omdat dit impact zou kunnen hebben op bepaalde 





Te weinig aandacht binnen de 
reguliere organisatie voor het 
functiegebied Inkoop. 
De reguliere organisatie had te weinig aandacht voor de inkoopfunctionaliteit. Het feit dat 
de inkoopfunctie in de organisatiestructuur onder de Maintenance Manager valt heeft 
hier wellicht een rol in gespeeld. SHG Procurement 
36 Technische problemen (beperken 
zich vooral tot slechte 
systeemresponse citrix en SAP 
Netweaver Business Client). 




Technische problemen gerelateerd aan citrix: namelijk vertraging bij het werken met 
citrix, het wegvallen van citrix, evenals het niet kunnen printen of toevoegen van bijlagen 
in SAP agv citrix SHG Procurement 
Technische issues rondom citrix / slechte systeemresponse en SAP NWBC (NetWeaver 
Business Client). 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
Technische issues rondom citrix 
SHG Sales & 
Logistics 
De lokale IT-infrastructuur bij de reguliere organisatie moest nog opgebouwd worden 
gedurende het project waardoor de nodige zaken vertraagden gedurende het project of 
niet optimaal verliepen (bv het ontbreken van een veilig netwerk hetgeen er toe leidde 
dat besloten werd met Citrix te gaan werken. Citrix echter was weliswaar een oplossing 





De slechte response van Citrix 
SHG 
Userorganisation 2 
37 Vasthouden aan het bekende en 
niet voldoende open staan voor 
(aangedragen) andere werkwijzes. 
Een medewerker van de reguliere organisatie staat niet open voor aangedragen 
werkwijzes (die uiteraard aansluiten bij de SAP-template) maar houdt vooral vast aan de 
eigen manier van werken waarmee deze bekend is (wellicht vanuit de voorgaande 
werkkring) zonder over de juiste SAP-kennis te beschikken.  SHG Procurement 




probleembeschrijving Probleem Afkomstig van ….. 
De reguliere organisatie staat met grote regelmaat niet open voor aangedragen 
werkwijzes / adviezen (die aansluiten bij de SAP-template) vanuit de Business Process 
Experts en andere projectleden vanuit de implementerende organisatie. Dit geldt zowel 
voor gebruikers, key-users als senior users van de reguliere organisatie. Men houdt 
vooral vast aan de eigen manieren van werken waarmee men bekend is (wellicht vanuit 
de voorgaande werkkring) vaak zonder over de juiste SAP-kennis te beschikken. BPE en 
andere projectleden vanuit OCIN worden wellicht als 'bemoeizuchtig' ervaren. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
De reguliere organisatie wilde persé een eigen client en wilde dus persé niet binnen 
dezelfde client werken als de zusterorganisatie (die de implementatie verzorgde). Dit was 
tegen het advies van de implementatoren in. Een eigen client zou een stuk duurder zijn 
en zou ten koste gaan van het synergie-effect van iedereen in 1 client. 
SHG Project 
Assurance & Senior 
Supplier 
De Amerikanen stonden met regelmaat niet open voor de voorgestelde wijze van werken 
(zoals ook vastgelegd in de SAP-template). Zij wilden vooral oplossingen die aansloten 
bij de voor hen bekende manier van werken (bij hun oude werkgever(s). 
SHG Sales & 
Logistics 
38 
Verschil in aanpak - werkstijl 
tussen Amerikanen en 
Nederlanders (= cultuurverschil). 
Het cultuurverschil tussen de Nederlanders en de Amerikanen. Nederlanders die 
planmatig en gestructureerd werken en vooral besluiten nemen obv argumenten. 
Amerikanen die meer de instelling hebben 'laten we gewoon beginnen' en we zien wel 
hoever en waar we uitkomen en die zich niet zozeer door argumenten laten leiden bij het 
nemen van beslissingen maar meer door het principe 'wij betalen dus wij beschikken'. 
Eea heeft geleid tot wat 'wrevel' en soms onbegrip. 





 119 van 136 
 
Bijlage 35: Aandachtspunten bij het opstellen van de overall voorlopige P&O-lijst 
 
Hieronder staat beschreven hoe is omgegaan met een aantal ‘zaken’ waar tegen aangelopen werd bij het opstellen van 
de overall voorlopige P&O-lijst. De basis voor deze lijst zijn: 
1. De lijst met eenduidige probleembeschrijvingen én 
2. De overzichten per SHG van de oplossingen van de benoemde/erkende problemen 
 
 Zes keren is het voorgekomen dat een SHG aangeeft dat een probleem deels opgelost is. Bij de overall voorlopige 
P&O-lijst kan er per probleem per SHG slechts één oplossing worden weergegeven vandaar dat er voor gekozen is 
om in deze lijst de oplossing van de ‘Ja-variant’ mee te nemen.  
 
 Een keer is het voorgekomen dat er door een SHG 2 problemen zijn benoemd, beiden met dezelfde oplossing, die 
behoren tot dezelfde eenduidige probleembeschrijving. Dit heeft uiteraard niet tot problemen geleid. 
 
 Een tweetal keren is het voorgekomen dat er door een SHG 2 problemen zijn benoemd, elk met een andere oplossing, 
die behoren tot dezelfde eenduidige probleembeschrijving. Omdat er per eenduidige probleembeschrijving per SHG 
slechts 1 oplossing benoemd kan worden is er een keuze gemaakt moeten worden. Hieronder staan de situaties 
opgesomd waarbij zich dit heeft voorgedaan. Tevens is aangegeven hoe er tot een eenduidige oplossing is gekomen: 
 
SHG: Procurement 








Nee, maar had 
opgelost moeten 
worden binnen de 
bevoegdheid van … 
2) Onduidelijkheid over wie nu waarvoor verantwoordelijk was voor het nemen 
van besluiten, dit naar aanleiding van het opstappen / vertrekken van (finance) 
medewerkers. Totdat deze (finance)medewerkers opstapten was wel duidelijk 
wie het mandaat had om beslissingen te nemen. Daarna werden taken opeens 
verdeeld over andere medewerkers en was het onduidelijk wie nu toestemming 




(= de senior users in 
de projectboard) 
6) Als gevolg van wijzigingen in de organisatiestructuur (boven de maintenance 
manager werd een site operations director geplaatst) werd onduidelijk wie nu 
welke bevoegdheden had vwb het nemen van besluiten rondom 
inkoopfunctionaliteit. Nee   
De reguliere 
organisatie 
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Oplossing: Probleem 1 was deels opgelost en deels niet. Er is besloten niet te kiezen voor de ‘Ja-variant’ (dit in 
afwijking van het hierboven genoemde aandachtspunt) maar voor de ‘Nee-variant’ omdat probleem 2 immers ook niet 
opgelost was. Omdat de oplossingssoort bij beide problemen afwijkt is besloten beide oplossingssoorten op te nemen 
in de ‘overall’ voorlopige P&O-lijst. 
 
SHG: Project Assurance & Senior Supplier 









Nee, maar had 
opgelost moeten 
worden binnen de 
bevoegdheid van … 
7) De reguliere organisatie staat met grote regelmaat niet open voor 
aangedragen werkwijzes / adviezen (die aansluiten bij de SAP-template) vanuit 
de Business Process Experts en andere projectleden vanuit de 
implementerende organisatie. Dit geldt zowel voor gebruikers, key-users als 
senior users van de reguliere organisatie. Men houdt vooral vast aan de eigen 
manieren van werken waarmee men bekend is (wellicht vanuit de voorgaande 
werkkring) vaak zonder over de juiste SAP-kennis te beschikken. BPE en 
andere projectleden vanuit OCIN worden wellicht als 'bemoeizuchtig' ervaren. 
Nee  
De projectorganisatie 
(De executive als 
onderdeel van de 
projectboard had dit 
kunnen oplossen) 
10) De reguliere organisatie wilde persé een eigen client en wilde dus persé 
niet binnen dezelfde client werken als de zusterorganisatie (die de 
implementatie verzorgde). Dit was tegen het advies van de implementatoren in. 
Een eigen client zou een stuk duurder zijn en zou ten koste gaan van het 
synergie-effect van iedereen in 1 client. 
Ja 
De externe 
organisatie   
 
Oplossing: Het eerste probleem heeft betrekking op een breed ervaren probleem dat zich tussen diverse partijen 
tijdens de implementatie heeft voorgedaan. Het tweede probleem daarentegen heeft betrekking op één specifieke 
situatie. Voor deze specifieke situatie is het probleem blijkbaar opgelost geworden op een specifieke wijze. Het eerste 
probleem is veel breder van aard, minder specifiek, raakt veel meer partijen en sluit beter aan bij de eenduidige 
probleembeschrijving. Om deze redenen is besloten om de oplossing van het eerste probleem te adopteren (namelijk 
niet opgelost, echter had opgelost moeten worden binnen de bevoegdheid van de projectorganisatie). 
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 De problemen en oplossingen van de 2 geïnterviewden van de SHG userorganisation zijn samengevoegd. Dit heeft 
niet tot problemen geleid omdat de eerste geïnterviewde slechts 1 probleem erkend heeft hetgeen ook door de tweede 
geïnterviewde is erkend. Daarnaast hebben beiden exact dezelfde oplossing aangegeven. 
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Bijlage 37: Regels om te komen tot eenduidige oplossingen  
 
De volgende regels worden gehanteerd om te komen tot eenduidige oplossingen voor breed gedragen problemen: 
 Uitgangspunt in eerste instantie is dat de mening van elke SHG even zwaar weegt.  
 Bepaal het aantal SHG-en die zeggen dat het probleem opgelost is en het aantal SHG-en die zeggen dat het 
probleem niet opgelost is. De meerderheid ‘wint’. 
 Stel de oplossingssoorten vast van de SHG-en die in de voorgaande stap ‘gewonnen’ hebben. De oplossingssoort die 
door de meerderheid genoemd wordt ‘wint’. 
 Als er niet een eenduidige ‘winnaar’ vastgesteld kan worden rondom de oplossing van een probleem en de 
oplossingswijze dan is er sprake van ‘geen eenduidige oplossing’. M.a.w. als onvoldoende eenduidig is of een 
probleem is opgelost óf als de bevoegdheid waarbinnen het probleem is opgelost onvoldoende eenduidig is geldt dat 
de verzamelde gegevens rondom dit probleem onvoldoende betrouwbaar zijn en derhalve niet meer gebruikt moeten 
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Bijlage 39: Gecategoriseerde (breed gedragen) problemen 
 
 
Breed gedragen probleem Probleemcategorie (literatuurstudie) Toelichting 
1 
Het ontbreken van kennis op het gebied van 
Amerikaanse belastingen. 
Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en 
competenties bij de projectleden (3-1)* Spreekt voor zich 
2 
Er zijn bij aanvang van het project geen 
requirements door de reguliere organisatie 
opgesteld. 
Het ontbreken van  helder gedefinieerde 
functionele requirements (15-8)* Spreekt voor zich 
3 Het ontbreken van een 
(gebruikers)organisatie (dwz het ontbreekt 
aan medewerkers die reeds jaren werken bij 
de reguliere organisatie) en het hieraan 
gerelateerde ontbreken van inzicht in de 
manier van werken. Het ontbreken van het participeren van gebruikers 
gedurende het implementatieproces (7-1)*  
Het niet aanwezig zijn van een (gebruikers)organisatie 
betekent automatisch dat de reguliere organisatie geen 
inzicht in haar processen heeft. Beide vloeien als het ware 
uit elkaar voort. Het afwezig zijn van een 
(gebruikers)organisatie resulteert er in dat gebruikers niet 
kunnen participeren in het implementatieproces en niet 
kunnen participeren bij het definiëren van processen. Er is 
niet gekozen om dit aan te vullen met 'het ontbreken van 
de juiste (domein)kennis en competenties bij de project 
teamleden (3-1)*' omdat dit vooral te maken heeft met 
specifieke SAP / functionele kennis of vaardigheden dit 
ontbreken, maar geen betrekking heeft op inzicht in de 
bedrijfsprocessen.  
 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers 
bij het definieren van nieuwe processen (7-2)* 
4 Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed 
door andere projecten of nieuwe 
inzichten/strategieën bij de reguliere 
organisatie. Hierdoor wordt telkens de 
projectscope beïnvloed. 
(Deels) niet categoriseerbaar  
De problemen komen voort uit invloeden van andere 
(externe) projecten en/of veranderde inzichten bij de 
reguliere organisatie. De invloed van andere (externe) 
projecten is niet categoriseerbaar omdat dit probleem in de 
literatuurstudie niet expliciet wordt onderkend. Veranderde 
inzichten van de reguliere organisatie wel. Dit sluit aan bij 
het ontbreken van stabiele bedrijfsdoelen gedurende het 
project. Daarnaast kun je zeggen dat de problemen 
aansluiten bij het ontbreken van een duidelijke 
projectscope.  
 
Het ontbreken van stabiele bedrijfsdoelen 
gedurende het project (4-5)* 
 
Het ontbreken van een duidelijke projectscope (2-
12)* 
5 
Technische problemen (beperken zich vooral 
tot slechte systeemresponse citrix en SAP 
Netweaver Business Client). 
Het ontbreken van de juiste technologie en/of 
infrastructuur (14-2)* 
De categorie 'het ontbreken van de juiste technologie en/of 
infrastructuur' is breed geïnterpreteerd. Alle problemen die 
zich rondom (IT-)techniek hebben voorgedaan (m.u.v. het 
ontbreken van vaardigheden op het gebied van IT-
infrastructuur) gedurende het implementatieproject zijn 
allemaal ingedeeld in deze categorie. 
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Breed gedragen probleem Probleemcategorie (literatuurstudie) Toelichting 
6 Met regelmaat wil de reguliere organisatie 
afwijken van de vooraf afgesproken SAP-
template. Hierdoor wordt telkens de 
projectscope beïnvloed. 
Verzoek tot maatwerk (11-1)* 
Er is gekozen voor deze categorisering omdat het een 
verzoek is om van de van te voren afgesproken SAP 
template af te wijzen. Dit is te typeren als een verzoek tot 
maatwerk. Daarnaast is het zo dat dit wijzigingsverzoek 
overbodig zou zijn geweest als er bij aanvang van het 
project heldere functionele requirements zouden zijn 
gedefinieerd. Tot slot kun je zeggen dat agv de diverse 
scope changes er geen sprake is van een duidelijke 
projectscope omdat deze immers zeer regelmatig wijzigt! 
 
Het ontbreken van helder gedefinieerde 
functionele requirements (15-8)* 
 
Het ontbreken van een duidelijke projectscope (2-
12)* 
7 
Het onderschatten van de complexiteit van 
het inkoopproces voor reserveonderdelen. Niet categoriseerbaar 
Het probleem heeft te maken met het onderschatten van 
de complexiteit van het uitvoeren / realiseren van bepaalde 
projectactiviteiten. Deze categorie ontbreekt bij de 
literatuurstudie. 
8 
Het niet valideren van het PID (project 
initiation document) door de projectboard. 
Het ontbreken van de bereidheid van het top 
management om te participeren en zich te 
betrekken / committeren bij het project (1-4)* 
De projectboard is herhaaldelijk gevraagd om het PID te 
valideren (en te ondertekenen). Dit is nooit gebeurd. Hieruit 
blijkt dat het top management zicn niet kon of wilde 
committeren aan de invulling van het project zoals dat in 
het PID was vormgegeven. 
9 
Het ontbreken en niet kunnen werven van 
een key-user Inkoop en een business 
process expert Plant Maintenance bij de 
reguliere organisatie. 
Het ontbreken van het betrekken van 
kerngebruikers (7-7)* 
Het projectteam wilde kerngebruikers bij het project 
betrekken maar ze waren er in onvoldoende mate. 
10 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers 
(vanuit de implementerende 
zusterorganisatie) binnen de projectteams. 
Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en 
competenties bij de projectleden (3-1)* 
Het projectteam wilde graag ervaren eindgebruikers uit de 
zusterorganisatie (die de implementatie uitvoerde) 
toevoegen aan het projectteam. Deze waren niet 
beschikbaar. Deze wilde men toevoegen vanwege hun 
specifieke ervaring met SAP in het 'veld'. Je zou dus 
kunnen stellen dat hiermee bepaalde specifieke kennis 
ontbrak in het projectteam. 
11 
Het ontbreken van key-users gedurende een 
deel van de implementatie 
Het ontbreken van het betrekken van 
kerngebruikers (7-7)* 
Dit probleem heeft vooral betrekking op het feit dat bij de 
aanvang van het project er nog amper sprake was van een 
reguliere organisatie. Teveel werkplekken moesten nog 
ingevuld worden, zo ook de functie/rol van key-user. Het 
heeft enige tijd geduurd voor de functies/rollen van key-
user vervuld waren. 
12 
Het opstappen van (key-)users gedurende 
het project. 
Het ontbreken van het  behouden van 
medewerkers in het project (3-6)* Spreekt voor zich 
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Breed gedragen probleem Probleemcategorie (literatuurstudie) Toelichting 
13 
Het regelmatig ontbreken van de executive 
bij  projectboard overleggen. 
Het ontbreken van een actieve betrokkenheid van 
de senior project champion (oftewel de executive 
in Prince2-termen) (1-2)* Spreekt voor zich 
14 Onduidelijkheid over de manier waarop 
binnen de projectboard met scope changes 
wordt omgegaan. 
Het ontbreken van de bereidheid van het top 
management om te participeren en zich te 
betrekken / committeren bij het project (1-4)* 
Het probleem is niet 100% exact te categoriseren. Je zou 
echter kunnen stellen dat meer commitment van de kant 
van het top management in de projectboard dit probleem 
opgelost zou hebben. Daarnaast sluit het probleem aan bij 
de manier waarop met projectwijzigingsverzoeken 
omgegaan wordt (echter niet zozeer bij de controle maar 
wel v.w.b. de manier waarop hiermee omgegaan werd). 
 
Het ontbreken van controle op 
projectwijzigingsverzoeken (2-1)* 
15 
Vasthouden aan het bekende en niet 
voldoende open staan voor (aangedragen) 
andere werkwijzes. 
Het ontbreken van vertrouwen in de consultants 
(17-3)* 
Je kunt zeggen dat het probleem gerelateerd is aan de 
'koppigheid' van de medewerker, echter het heeft een heel 
sterke relatie met het feit dat het uiteindelijk er op neer 
komt dat er onvoldoende vertrouwen is in de consultant. 
Niet zozeer veroorzaakt door een gebrek aan kennis bij de 
consultant maar naar alle waarschijnlijkheid door de 
'vasthoudendheid' van de gebruiker. De consultant in deze 
is degene die de implementatie uitvoert namelijk de 
business process experts van de zusterorganisatie 
aangevuld met ingehuurde externe specialisten. 
16 Het gebrek aan SAP kennis bij (key-)users 
Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en 
competenties bij de projectleden (3-1)* Spreekt voor zich 
17 
Het ontbreken van de bekwaamheid binnen 
de reguliere organisatie om zo een IT-project 
goed te kunnen managen. Niet categoriseerbaar 
Dit probleem is moeilijk te categoriseren. Het heeft te 
maken met de bekwaamheid / kennis van de IT-
verantwoordelijke binnen de reguliere organisatie. Dit 
specifieke probleem wordt echter niet zo genoemd in de 
literatuur. Het heeft niet te maken met de 'competenties 
van het projectteam' omdat deze persoon niet in het 
projectteam zelf zat. 'Het ontbreken van organizational 
experience of major changes' klopt ook niet helemaal 
omdat het niet zozeer gaat om de organisatie als geheel 
maar om 1 specifieke persoon. Het probleem zou je als 
volgt kunnen typeren: het ontbreken van de juiste 
competenties voor het managen van een ERP-
implementatieproject bij de IT-verantwoordelijke. 
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Breed gedragen probleem Probleemcategorie (literatuurstudie) Toelichting 
18 
Het regelmatig niet aanwezig zijn van de 
senior users bij projectboard overleggen. 
Het ontbreken van de bereidheid van het top 
management om te participeren en zich te 
betrekken / committeren bij het project (1-4)* Spreekt voor zich 
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Bijlage 40: Nieuwe probleemcategorieën 
 
In onderstaande lijst staan de problemen beschreven die niet te categoriseren waren. Elk probleem is voorzien van een 




Probleem Nieuwe probleemcategorie 
1 Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed 
door andere projecten of nieuwe 
inzichten/strategieën bij de reguliere 
organisatie. Hierdoor wordt telkens de 
projectscope beïnvloed. 
De invloed van andere projecten op het ERP-
implementatieproject 
2 Het onderschatten van de complexiteit van 
het inkoopproces voor reserveonderdelen. 
Het onderschatten van de complexiteit van 
bepaalde projectactiviteiten. 
3 Het ontbreken van de bekwaamheid binnen 
de reguliere organisatie om zo een IT-project 
goed te kunnen managen. 
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Bijlage 41: Van oplossing per probleem naar oplossing per probleemcategorie 
 
De oplossing per probleem ligt vast in de overall’ definitieve P&O-lijst. Deze oplossingen daarentegen moeten ‘vertaald’ 
worden naar oplossingen per probleemcategorie. Onderstaande stappen dienen achtereenvolgens uitgevoerd te worden 
om tot de oplossing per probleemcategorie te komen: 
 
1. Neem de lijst met gecategoriseerde problemen als uitgangspunt. 
2. Voeg de oplossing per probleem toe vanuit de overall’ definitieve P&O-lijst. 
Let op: voor problemen die aan meer dan 1 categorie gekoppeld zijn geldt dat de oplossing van het probleem 
‘gekopieerd’ dient te worden naar alle categorieën die aan het probleem gekoppeld zijn. M.a.w. de oplossing van het 
probleem geldt voor alle categorieën waaraan het probleem gekoppeld is. 
3. Problemen zonder eenduidige oplossing moeten verwijderd worden omdat voor deze problemen er geen oplossing 
bekend is. Deze problemen kunnen niet gebruikt worden bij het vergelijken van de ‘empirische oplossingen’ met die uit 
de literatuurstudie. Dit resulteerde in het verwijderen van 8 problemen. 
4. (Deel)problemen die niet gecategoriseerd zijn kunnen worden moeten verwijderd worden omdat hiervoor geen 
oplossing is vastgesteld tijdens de literatuurstudie. Dit resulteerde in het verwijderen van 3 problemen. 
5. Alle problemen dienen gerangschikt te worden op probleemcategorie. 
6. Per probleemcategorie dient de oplossing vastgesteld te worden. Hiervoor dienen de volgende regels gehanteerd te 
worden: 
a. Als aan de probleemcategorie slechts 1 probleem is gekoppeld dan is de oplossing van het probleem gelijk aan 
dat van de probleemcategorie. Dit gold voor 7 probleemcategorieën.  
b. Als aan de probleemcategorie >1 probleem is gekoppeld en de oplossingen per gekoppeld probleem zijn gelijk 
dan geldt deze oplossing ook voor de probleemcategorie. Dit gold voor 2 probleemcategorieën.  
c. Als aan de probleemcategorie >1 probleem is gekoppeld en de oplossingen per gekoppeld probleem zijn 
verschillend dan wil dat zeggen dat deze probleemcategorie op meerdere wijzen opgelost kan worden. Beide 
oplossingen worden meegenomen. Dit gold voor 1 probleemcategorie. 
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Het ontbreken van de bereidheid van het top 
management om te participeren en zich te 
betrekken / committeren bij het project  
Het regelmatig niet aanwezig zijn van de senior users bij projectboard 
overleggen. PO PO 
(2-12)* Het ontbreken van een duidelijke projectscope  
Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed door andere projecten of 
nieuwe inzichten/strategieën bij de reguliere organisatie. Hierdoor wordt 
telkens de projectscope beinvloed. PO 
PO 
Met regelmaat wil de reguliere organisatie afwijken van de vooraf 
afgesproken SAP-template. Hierdoor wordt telkens de projectscope 
beinvloed. PO 
(3-1)* Het ontbreken van de juiste (domein)kennis en 
competenties bij de projectleden  Het ontbreken van kennis op het gebied van Amerikaanse belastingen. PO 
PO + EO 
Het ontbreken van ervaren eindgebruikers (vanuit de implementerende 
zusterorganisatie) binnen de projectteams. EO 
(4-5)* 
Het ontbreken van stabiele bedrijfsdoelen 
gedurende het project 
Met regelmaat wordt het IT-project beïnvloed door andere projecten of 
nieuwe inzichten/strategieën bij de reguliere organisatie. Hierdoor wordt 
telkens de projectscope beinvloed. PO PO 
(7-1)* 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers 
gedurende het implementatieproces  
Het ontbreken van een (gebruikers)organisatie (dwz het ontbreekt aan 
medewerkers die reeds jaren werken bij de reguliere organisatie) en het 
hieraan gerelateerde ontbreken van inzicht in de manier van werken. RO RO 
(7-2)* 
Het ontbreken van het participeren van gebruikers 
bij het definieren van nieuwe processen 
Het ontbreken van een (gebruikers)organisatie (dwz het ontbreekt aan 
medewerkers die reeds jaren werken bij de reguliere organisatie) en het 
hieraan gerelateerde ontbreken van inzicht in de manier van werken. RO RO 
(7-7)* 
Het ontbreken van het betrekken van 
kerngebruikers  
Het ontbreken en niet kunnen werven van een key-user Inkoop en een 
business process expert Plant Maintenance bij de reguliere organisatie. RO RO 
(11-1)* 
Verzoek tot maatwerk  
Met regelmaat wil de reguliere organisatie afwijken van de vooraf 
afgesproken SAP-template. Hierdoor wordt telkens de projectscope 
beinvloed. PO PO 
(14-2)* 
Het ontbreken van de juiste technologie en/of 
infrastructuur  
Technische problemen (beperken zich vooral tot slechte 
systeemresponse citrix en SAP Netweaver Business Client). PO PO 












(15-8)* Het ontbreken van helder gedefinieerde 
functionele requirements Er zijn bij aanvang van het project geen requirements door de reguliere 
organisatie opgesteld. PO 
PO 
Met regelmaat wil de reguliere organisatie afwijken van de vooraf 
afgesproken SAP-template. Hierdoor wordt telkens de projectscope 
beinvloed. PO 
* deze code geeft de probleemgroep en probleemcategorie weer uit de problemenlijst uit de literatuurstudie. 
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